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Sistem uravnoteţenih kazalnikov je celostno orodje za opisovanje in pretvarjanje 
strategije pri uporabi povezanih meritev uspešnosti v štirih uravnoteţenih vidikih: 
stranka, notranji procesi, učenje in rast zaposlenih ter finance. S študijo primera v 
Upravni enoti Celje sem predstavil uvedbo sistema uravnoteţenih kazalnikov po 
korakih. Naredil sem temeljno oceno organizacije s pomočjo modela »devet korakov 
do uspeha«. Novozastavljenim ciljem sem določil primerne kazalnike, jih vrednostno 
definiral ter opisal z enotno strukturo opisovanja. Vrednostne spremenljivke sem 
vnašal v definirane razrede, ki predstavljajo določeno stanje in nam povedo, v 
kakšnem poloţaju smo trenutno glede na zastavljeni cilj. Dobljene rezultate sem 
vnesel v kazalnike in jih razvrstil po vidikih. Na koncu sem vse skupaj nadgradil z 
informacijskim sistemom, ki nam omogoča ugotoviti trenutno stanje organizacije, 
zaposlenim pa daje potrebne informacije za sprejemanje nadaljnjih odločitev.  
















The Balanced Scorecard is an integrated framework used for describing and 
translating a certain strategy through the use of linked performance measures in four 
balanced perspectives: customer, internal processes, employee learning and growth, 
and finance. I used a case study, for which I chose the Administrative Unit Celje, to 
present the step-by-step introduction of the Balanced Scorecard. With the help of the 
“nine steps to success” model I carried out a basic evaluation of the organization. I 
determined the appropriate scorecards for the newly established goals, defined them 
in terms of value and described them by means of a unified description structure. I 
was entering the value variables into defined classes, which represent a certain state 
and inform us of the current situation we are in, by comparison with the established 
goal. I then entered the results into the scorecards and arranged them according to 
the perspectives. At the end I upgraded everything with an information system, 
which makes it possible to determine the organization’s current state and which also 
provides the employees with information, which helps them with future decisions. 
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1.1 OPIS PROBLEMATIKE 
 
Javna uprava se je skozi svojo zgodovino močno spreminjala. Temelje njene 
organizacije je v prejšnjem stoletju postavil Max Weber, ki je razvil racionalni 
birokratski model organizacije, zasnovan na delitvi dela, specializaciji in hierarhiji. 
Model sodobne organizacije ni več čisti Webrov model, ampak je izpopolnjen z 
velikimi dognanji, do katerih je prišla znanost v zadnjih nekaj desetletjih od Fayola do 
kibernetike (Vlaj, 2006, str. 47). Dejstvo, da človek ni in ne more biti le del stroja, je 
pripeljalo do psiholoških, socioloških in kasneje še do novotehničnih smeri 
preučevanja uprave. 
Zamisel o merjenju učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja se je pojavila ţe v 50. 
letih 20. stoletja (Johnsen, 1999, str. 32), vendar takrat temu niso posvečali velike 
pozornosti. Učinkovitost delovanja javnega sektorja, predvsem javne uprave, je 
povsod doţivela razmah ob koncu 80. in na začetku 90. let prejšnjega stoletja 
(Kovač, 2008, str. 58). Do tega sta privedla povečanje javne porabe v vseh obdobjih 
po drugi svetovni vojni in povečanje javnega dolga drţav. Zasebni sektor je bil 
prisiljen izboljševati konkurenčnost na za obstoj na trgu, javni sektor pa je porabljal 
vse več sredstev, tudi z zmanjševanjem količine in kakovosti javnih storitev ter javnih 
dobrin (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 24). Oblikovanje kazalnikov, ki bi najbolje 
merili učinkovitost in uspešnost javnega sektorja, se je začelo v začetku 90. let 
(Kovač, 2008, str. 58). Ta merjenja so bila večinoma usmerjena v proračunsko 
porabo posameznih porabnikov, na ravni drţave pa so se pokazala v različnih zakonih 
in pravilnikih, ki so jih sprejemale vlade (Elroy, 2005; Kovač, 2008).  
Resnosti problema se je zavedala tudi Vlada Republike Slovenije, ki je junija 2003 
sprejela strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja za obdobje 
2003-2005. Takratna Vlada je v vsebino strategije zapisala, da ima javna uprava 
premalo meril učinkovitosti in da se o kazalcih njene učinkovitosti ne da govoriti, ker  
instrumenti merjenja učinkovitosti in uspešnosti organizacije in posameznika niso bili 
uporabljeni v zadostni meri. Korak naprej je Vlada naredila z objavo Pravilnika o 
vodenju evidence o upravnem postopku (Uradni list RS, št. 18/03). Vsebina 
sprejetega pravilnika je uvedla nov koncept upravne statistike, ki daje podlago za 
spremljanje učinkov primerljivih organov javne uprave na področju upravnega 
postopka. 
Po mnenju Nemca (2003, str. 235) je eden izmed bistvenih problemov slovenske 
javne uprave nerazvita metrika, saj je spremljanje kakovosti javne uprave po vnaprej 
definiranih merilih in s kazalniki izjemno kompleksno in zahtevno. Kot razlog navaja  
še zmeraj prisotno miselnost, da je delo javne uprave tako specifično, da ga ne 
moremo standardizirati in da se njeni procesi ne dajo celovito upravljati in meriti. 
Dodaja, da zaradi tega javna uprava v praksi posveča nekaj pozornosti merjenju 
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vloţkov (porabi), predvsem finančnih, manj opredeljevanju meril procesov in storitev, 
še manj ali skoraj nič pa opredeljevanju meril učinkovitosti in njenih doseţkov. 
Hedley (1998, str. 252) prav tako opozarja, da so standardi in pričakovanja o izidih v 
javnem sektorju drugačni in kompleksnejši kot v zasebnem sektorju. Kazalniki morajo 
upoštevati še druge vidike, ki so v pridobitni dejavnosti manj izraziti: enakost, 
enakopravnost dostopa do storitev, socialno komponento in predvsem to, kar 
povečuje blaginjo. 
Odgovor na vprašanje, kako meriti uspešnost, sta v začetku 90. let podala 
znanstvenik Robert S. Kaplan in podjetniški svetovalec David P. Norton, priznana 
strokovnjaka harvardske poslovne šole. Razvila sta model sistema uravnoteţenih 
kazalnikov (Balanced Scorecard). Usmeritev in uporaba je bila sprva namenjena 
pridobitnemu sektorju, kmalu zatem pa se je pojavila potreba po uporabi 
uravnoteţenega sistema za izboljšanje menedţmenta vladnih in nepridobitnih 
ustanov.  
Značilnost modela je, da učinkovitost presoja skozi štiri vidike, to so: finančni vidik, 
vidik poslovanja s kupci (strankami), vidik notranjih procesov ter vidik učenja in rasti. 
Vsak vidik vsebuje določeno število kazalnikov, od tega je pribliţno 80 % 
nefinančnih. Medtem ko je v zasebnem sektorju najpomembnejši finančni vidik, je ta 
za vladne in neprofitne ustanove zgolj omejitev in ne cilj (Kaplan in Norton, 2000, str. 
190). Uspešnost slednjih se meri z oceno, kako uspešno in učinkovito zadovoljiti 
potrebe svojih odjemalcev. 
Prve omembe uvedbe modela sistema uravnoteţenih kazalnikov v javnem sektorju 
segajo v leto 1995. Primer mesta Charlote velja za dober in preprost zgled načina 
izvedbe omenjenega modela in je pomemben zato, ker poudarja vlogo stranke in 
njenega zadovoljstva. Danes najdemo uspešne primere izvedbe modela na skoraj 
vseh celinah: Faulkner Hospital (ZDA), Chilectra S. A. (Čile), City of Brisbane 
(Avstralija), Korea East-West Power Company (Koreja), Metro de Madrid (Španija) 
idr.. Vsi omenjeni so tudi dobitniki častne nagrade Balanced Scorecard Hall of Fame 
for executing strategy (Palladium, 2007, str. 1-14). V slovenskem javnem sektorju so 
model uravnoteţenih kazalnikov ţe izvedli v Izobraţevalnem centru za zaščito in 
reševanje RS, Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Bolnišnici Golnik in  
Splošni bolnišnici Trbovlje. 
 
1.2 NAMEN IN CILJI 
 
Na Upravni enoti Celje (v nadaljevanju UE Celje) sem intervjuval predstavnika za 
kakovost in skupaj z njim pregledal, katere kazalnike za merjenje uspešnosti 
uporabljajo in na kakšen način jih predstavljajo. Nato sem predstavil model 
uravnoteţenih kazalnikov, ki bo nadgradil obstoječi način merjenja uspešnosti. Zatem 
sem analiziral obstoječe stanje po korakih uvedbe modela uravnoteţenih kazalnikov, 
ki ga predlaga Inštitut Balanced Scorecard. Po potrebi sva s predstavnikom za 
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kakovost kazalnike dodala oziroma odstranila. Pri tem sva upoštevala posebnosti UE 
Celje. 
Na podlagi izkušenj in prakse doma in v tujini ter upoštevajoč priporočila ustvarjalcev 
uravnoteţenega sistema kazalnikov sem oblikoval model za merjenje uspešnosti, 
primeren za javni sektor, in ga preizkusil na primeru UE Celje.  
Prvi cilj diplomskega dela je bil temeljito oceniti organizacijo s pomočjo analize 
obstoječega stanja, ki bo osnova za postavljanje modela uravnoteţenih kazalnikov v 
UE Celje.  
Drugi cilj je bil določiti primerne kazalnike merjenja uspešnosti. To pomeni, da bodo 
posamezni kazalniki imeli definirano ciljno vrednost in način meritve ter da jih bo 
moţno spremljati s pomočjo informacijskega sistema. Pomembnost tega cilja je v 
zanesljivosti kazalnikov. 
Tretji cilj pa sta predstavljala zdruţitev predhodnih dveh in izdelava uporabnega 
modela, ki temelji na priporočilih ustvarjalcev modela uravnoteţenih kazalnikov in je 
oblikovan ter prilagojen posebnostim upravnih enot. Razvit s pomočjo usluţbencev 
UE Celje lahko sluţi kot vodilo pri uvajanju modela v preostale upravne enote v 
Republiki Sloveniji. 
 
1.3 METODE DELA 
 
Pri pisanju diplomskega dela sem si pomagal z naslednjimi metodami:  
Analiza sekundarnih virov 
Z uporabo metode analize sekundarnih virov sem preučil relevantne monografske 
vire in dognal, kateri teoretiki so preučevali tematiko uravnoteţenih kazalnikov. 
Pregledal sem tako domače kot tuje strokovne članke, revije, knjige. Osnovno 
strokovno  literaturo predstavljajo dela avtorjev Kaplana in Nortona, ki sta tudi sama 
iznašla in razvila model uravnoteţenega sistema kazalnikov. Pri razvijanju modela 
uravnoteţenih kazalnikov za upravne enote sem si pomagal tudi s primeri iz tuje in 
domače prakse. 
Metoda analize 
Analiziral sem obstoječe stanje v UE Celje. Pri tem sem razčlenjeval postopek uvedbe 
sistema uravnoteţenih kazalnikov na enostavnejše sestavne dele in preučeval vsak 
korak ločeno v odnosu do drugih korakov. Pri vsakem koraku sem navedel, katere 
dele uvedbe postopka organizacija ţe ima, in jih na kratko opisal. Prav tako sem 





Podatke o delovanju in sami strukturi znotraj UE Celje sem pridobival z metodo 
intervjuja. S predstavnico oddelka za kakovost sem se pogovarjal večkrat, in sicer 
praviloma enkrat tedensko. Z zastavljanjem neposrednih vprašanj sem dobil 
potrebne podatke in informacije.  
Študija primera 
Z metodo študije primera sem preučeval problem uvajanja in razvijanja 
uravnoteţenega sistema kazalnikov v obravnavani organizaciji, to je UE Celje. 
Uporabil sem model večkratne študije primera (Multiple case study), kar pomeni, da 
lahko zaključke in ugotovitve v obravnavanem primeru razširim na ostale podobne 
organizacije, v tem primeru na preostale UE. Kakšni bodo rezultati raziskave in kako 
se bodo le-ti odraţali v delovanju UE Celje, bo pokazal čas. Veliko bo odvisno od 
izidov raziskave, ki bodo podlaga za nadaljnje odločitve. Pričakujem, da bodo 
rezultati raziskovanja pozitivni ter da bodo zaključki in ugotovitve diplomske naloge 
prispevali k širjenju in nadgradnji znanja na tem področju. 
 
1.4 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE 
 
Preden bomo dobili jasno sliko o (ne)uspešnosti uvedbe modela uravnoteţenih 
kazalnikov, bo moralo preteči nekaj časa. Sam razvoj in uvedba namreč še nista 
prava pokazatelja, kako dobro je bil koncept zastavljen. Drţavna uprava je ţiv sistem, 
v katerem se dogajajo nenehne spremembe, uvajanje oziroma ukinjanje določenih 
procesov, spreminjanje zakonodaje, menjava ljudi na najvišjih mestih idr..  
Uspeh sistema lahko ogroţajo neprimerni organizacijski procesi in neprimerne 
zasnove kazalnikov (Kaplan in Norton, 2001, str. 390). Paziti je treba pri izbiri 
svetovalcev in potrebno je sodelovanje zaposlenih na najvišjih ravneh. 
 
1.5 PRISPEVEK DIPLOMSKEGA DELA 
 
V diplomski nalogi sem postavil osnove za merjenje uspešnosti s pomočjo 
uravnoteţenih kazalnikov v UE Celje, ki vključujejo štiri vidike. To so finančni in 
nefinančni kazalniki, predlagani na podlagi priporočil Ministrstva za javno upravo in 
ostalih avtorjev, ki so ţe uporabljali uravnoteţeni sistem kazalnikov v drţavni upravi, 
ter drugi kazalniki, ki so bili razviti na podlagi analize obstoječega stanja znotraj UE 
Celje. 
Rezultati diplomskega dela bodo koristili UE Celje in vsem organizacijam v javnem 
sektorju, ki se srečujejo z uvedbo uravnoteţenega sistema kazalnikov. Diplomska 
naloga povzema teoretično znanje, ki je potrebno pred uvedbo sistema v 
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organizacijo, in predstavlja model uvedbe uravnoteţenih kazalnikov po korakih. 
Slednji so predstavljeni in opisani na konkretnem primeru UE Celje.  
Do sedaj je bilo malo raziskovanj, povezanih s temo merjenja uspešnosti v drţavni 
upravi (Pečar in Gramc, v: Setnikar-Cankar in Klun, 2006, str. 134), zato bodo 
rezultati diplomskega dela prispevali k širjenju domače strokovne literature o 
uvajanju uravnoteţenega sistema kazalnikov v drţavni upravi. 
Model je moţno aplicirati, dopolniti, spremeniti, prilagoditi določeni organizaciji, zato 
bodo osnove lahko uporabljene tudi v organizacijah izven javnega sektorja. Prednost 
je v tem, da so rezultati pridobljeni na podlagi sodelovanja z organizacijo in vsebujejo 
poleg teoretičnega tudi praktični vidik, ki je v dosedanjih raziskavah manjkal.  
Prispevek bo pripomogel tudi Fakulteti za upravo, ki razvija informacijski sistem za 
merjenje uspešnosti. V UE Celje smo razvili ciljno definirane kazalce merjenja 
uspešnosti in na ta način dobili potrebne informacije za razvoj ter preizkus 
informacijskega sistema. 
Diplomska naloga omogoča nadaljevanje in izpopolnjevanje merjenja učinkovitosti v 
UE Celje in odpira nova vprašanja za nadaljevanje raziskave: Kakšne bodo posledice 
uvajanja modela uravnoteţenih kazalnikov? Ali to pomeni odpuščanje neučinkovitih 
delavcev, povečanje oziroma zmanjšanje proračunskih sredstev ali stimulacijo za 
uspešne menedţerje? Naloga prav tako omogoča moţnost novih raziskav na tem 
področju in nove študije primera v javnem sektorju.  Izvajanje merjenj je ena manj 
priljubljenih nalog menedţerjev in tudi zaposlenih, zato lahko ob uvajanju vsake nove 
oblike merjenja, spremljanja dela ali standardiziranja postopkov pričakujemo odpor 
okolja, na katero se merjenje nanaša (Nemec, 2003, str. 40). Zanimivo bi bilo, če bi 
omenjeni model uporabljale vse upravne enote. To bi omogočalo medsebojno 
primerjavo in hkrati predstavljalo podlago za nadaljnje ukrepe v uspešnih oziroma 
neuspešnih upravnih enotah. 
 
1.6 PREDSTAVITEV VSEBINE 
 
V uvodu diplomskega dela sem predstavil namen in cilje raziskovalnega dela ter 
opredelil svoj prispevek k znanosti. V drugem poglavju sem opisal teoretično okolje 
sistema uravnoteţenih kazalnikov. V podpoglavjih pa sem predstavil ogrodje sistema,  
ki je sestavljeno iz štirih vidikov. Zatem sem predstavil prednosti in slabosti sistema, 
poglavje pa sem zaključil s predstavitvijo modela »devet korakov do uspeha«. V 
tretjem poglavju sem predstavil in opisal značilnosti javnega sektorja in drţavne 
uprave ter opisal obravnavano organizacijo. Dodal sem opis primera merjenja 
uspešnosti na primeru upravnih enot. Četrto poglavje diplomskega dela predstavlja 
študijo primera v UE Celje. V njegovih podpoglavjih je podrobno predstavljena 
analiza obstoječega stanja UE Celje. Na podlagi te analize sem opisal izbiro 
kazalnikov, definiral ciljne vrednosti in kategorijo, opisal kazalnike ter vnesel 
vrednosti kazalnikov po vidikih. Nadgraditev sistema uravnoteţenih kazalnikov s 
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pomočjo informacijskega sistema sem predstavil v zadnjem delu naloge, kjer sem 
uporabo  sistema ponazoril na primeru UE Celje. Zaključek diplomskega dela 
predstavlja razpravo o ugotovitvah. 
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2 SISTEM URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
Nov pristop k strateškemu poslovodenju sta v zgodnjih 90. letih prejšnjega stoletja 
razvila Robert Kaplan in David Norton. Poimenovala sta ga »sistem uravnoteţenih 
kazalnikov«, upošteval pa naj bi nekatere slabosti in nejasnosti prejšnjih pristopov ter 
omogočil organizacijam, da bi lahko »uravnoteţile« finančni vidik (Poţenel, 2008, str. 
18).  
Uravnoteţeni sistem kazalnikov ohranja tradicionalne finančne kazalnike uspešnosti, 
vendar ti govorijo o preteklih dogodkih, kar je primerno za podjetja informacijske 
dobe, v katerih naloţbe v dolgoročne zmogljivosti in razmerja do strank niso bile 
ključne za uspeh. Taki finančni kazalniki pa so neprimerni za vodenje in oceno poti, 
na katero se morajo podati podjetja informacijske dobe, da ustvarijo vrednost preko 
naloţb v stranke, dobavitelje, zaposlene, procese, tehnologijo in izboljšave (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 19). Gomišček in Marolt (2005, str. 514) dodajata, da so 
kratkoročni finančni kazalniki lahko nezadostni za presojanje uspešnosti poslovanja, 
ker ne upoštevajo dolgoročnih zakonitosti uspešnega poslovanja. 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov menedţerjem zagotavlja inštrumente, ki jih 
potrebujejo za usmerjenje proti konkurenčnemu uspehu v prihodnosti (Bajc, 2007, 
str. 5). Poleg tega jim zagotavlja obseţen okvir, ki pretvarja vizijo in strategijo 
podjetja v razumljiv splet kazalnikov uspešnosti poslovanja (Kaplan, Norton, 2000, 
str. 36). Uporablja se kot sistem komuniciranja, obveščanja in učenja, ne pa tudi kot 
sistem nadzora (Tič, 2004). Model ni nadomestilo za finančne meritve, temveč 
njihovo dopolnilo (Kaplan, Norton, 1996, str. 75), je menedţersko orodje, ki lahko 
pomaga organizaciji v iskanju in sprejetju strateške usmeritve (Dawe, 2007, str. 54). 
Moč uravnoteţenih kazalnikov se kaţe v pristopu povezovanja merjenja učinkovitosti 
s poslovno strategijo (Otley, 1999, str. 374). 
Potem ko je model uravnoteţenih kazalnikov zaţivel v svoji pravi podobi v zasebnem 
sektorju, so ga prevedli in uspešno implementirali tudi v javnem sektorju (Niven, 
2003, str 14).  
V tujini se je začel prebijati v nepridobitni in vladni sektor v ZDA leta 1993, ko so 
sprejeli posebni zakon, imenovan Goverment Performence and Results Act (Niven, 
2003, str. 28). Potrata in neuspešnost vladnih programov ter premalo vloţenega 
truda menedţerjev v izboljšanje programov uspešnosti in učinkovitosti so glavni 
razlogi za sprejem omenjenega zakona (OMB Home, 2009). 
Za najpogostejšo teţavo pri uvajanju modela se je izkazala jasna opredelitev 
strategije. Večina strateških dokumentov je bila poleg obveznega poslanstva in vizije 
namreč sestavljena izključno iz programov in pobud, brez jasno definiranih končnih 
ciljev. Večina začetnih obstoječih sistemov kazalnikov v nepridobitnem in vladnem 
sektorju vsebuje le sestavino odličnosti poslovanja (Roţanec in Krisper, 2002). 
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Prve omembe uvedbe modela uravnoteţenih kazalnikov v javnem sektorju segajo v 
leto 1995. Gre za primer mesta Charlote.  Danes podobne primere najdemo na skoraj 
vseh celinah: Faulkner Hospital (ZDA), Chilectra S. A. (Čile), City of Brisbane 
(Avstralija), Korea East-West Power Company (Koreja), Metro de Madrid (Španija) 
idr.. Vsi omenjeni so tudi dobitniki častne nagrade Balanced Scorecard Hall of Fame 
for executing strategy (Palladium, 2007, str. 1-14). V slovenskem javnem sektorju so 
model uravnoteţenih kazalnikov ţe izvedli v Izobraţevalnem centru za zaščito in 
reševanje RS, Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Bolnišnici Golnik in  
Splošni bolnišnici Trbovlje. 
Po podatkih podjetja AskIT (2009), ki je ponudnik storitev, povezanih s prenovo 
informacijskih sistemov, je ţe v letu 2000 imelo vpeljan sistem uravnoteţenih 
kazalnikov pribliţno 40 % od 1000 največjih svetovnih podjetij. Danes pa ocenjujejo, 
da model uravnoteţenih kazalnikov uporablja kar 60 % ameriških in 40 % evropskih 
podjetij.  
 
2.1 OGRODJE MODELA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
Osnovno ogrodje modela uravnoteţenih kazalnikov (slika 1), namenjeno zasebnemu 
sektorju, je sestavljeno iz štirih vidikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 20-22): 
 finančni vidik, 
 vidik poslovanja s strankami, 
 vidik notranjih poslovnih procesov, 
 vidik učenja in rasti. 
Slika 1: Uravnoteţeni sistem kazalnikov, osnovni model (zasebni sektor) 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 21) 
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Slika 2 prikazuje model uravnoteţenih kazalnikov za javni in neprofitni sektor, ki se 
nekoliko razlikuje od osnovnega modela. 
Slika 2: Uravnoteţeni sistem kazalnikov, javni in neprofitni sektor 
 
Vir: Niven (2003, str. 32) 
 
Poslanstvo se premakne na vrh modela uravnoteţenih kazalnikov. V zasebnem 
sektorju se vse meritve prikazujejo po kazalcih, ki vodijo k izboljšanju učinkovitosti. 
Izboljšati vrednost odjemalcev je končni cilj profitnih podjetij, hkrati pa so ta podjetja 
odgovorna svojim delničarjem, medtem ko v javnih in neprofitnih organizacijah ni 
tako. Javni sektor je odgovoren za učinkovito alokacijo sredstev, ni pa to njegov 
končni cilj. Pomembno je slediti poslanstvu, ki se v organizacijo vtira po korakih. Pri 
tem igrajo ključno vlogo omenjeni vidiki. Spremljanje njihovih rezultatov nudi 
kratkoročne in srednjeročne informacije, ki organizacijo vodijo in pribliţujejo 
uresničitvi poslanstva. 
Strategija ostaja v sredini modela uravnoteţenih kazalnikov, pa naj gre za profitne ali 
neprofitne organizacije. Teţava, ki se pojavlja v javnem sektorju in neprofitnih 
organizacijah, je, kako narediti jasno in strnjeno strategijo. Medtem ko poskušajo 
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razviti stališča strategije, prihaja do večjega števila podrobnih programov in pobud. 
Ti strateški dokumenti imajo lahko tudi do 50 in več strani. Strategija vsebuje tiste 
prioritete, ki jih organizacija namerava upoštevati pri dosegi poslanstva. Prioritete 
morajo dosledno upoštevati posebnosti obravnavane organizacije. Ko je strategija 
razvita, model uravnoteţenih kazalnikov sluţi kot naprava za uspešno pretvorbo in 
izvedbo.  
Vidik stranke je »povzdignjen«. Razlika med modelom uravnoteţenih kazalnikov za 
zasebni in javni sektor je razvidna iz slik 1 in 2, kjer je vidik stranke pomaknjen na 
vrh ogrodja. Polje poslanstva je neposredno povezano z vidikom stranke in ne s 
finančnimi odjemalci. Doseganje poslanstva se ne enači s finančno odgovornostjo in 
skrbništvom. V poslanstvu neprofitnih organizacij je namreč pozornost usmerjena v 
stranke in nudenje storitev. Vendar v neprofitnem sektorju ni tako zelo preprosto 
določiti, kateri segmenti strank in njihove potrebe so tisti, ki so najpomembnejši pri 
izpolnjevanju poslanstva organizacije. Stranke so uporabniki in plačniki storitev ter 
tisti, ki imajo splošno dobrobit od dejavnosti organizacije (Niven, str. 32-34). 
V privatnem sektorju organizacije največ pozornosti posvečajo kupcem, v 
neprofitnem sektorju pa so stranke uporabniki storitev in plačniki. Ker plačniki 
storitev hkrati zastopajo tudi interese uporabnikov, je pomembno, da postavljeni cilji 
neprofitne organizacije zadovoljujejo interese obeh. To pomeni, da je treba definirati 
notranje procese, ki ustvarjajo vrednost za obe strani (Kaplan, Norton, 2001, str. 
147). 
 
2.2 URAVNOTEŢENI SISTEM KAZALNIKOV KOT MENEDŢERSKI SISTEM 
 
Po mnenju Kaplana in Nortona (2000, str. 21 ) morajo biti finančni in nefinančni 
kazalniki  modela uravnoteţenih kazalnikov del informacijskega sistema za zaposlene 
na vseh ravneh. Cilji in kazalniki uspešnosti so več kot le naključna zbirka finančnih in 
nefinančnih kazalnikov uspešnosti. Poslanstvo in strategijo poslovne enote bi morali 
pretvoriti v oprijemljive cilje in kazalnike. Slednji predstavljajo uravnoteţenost med 
zunanjimi (stranke) in notranjimi kazalniki ključnih delovnih procesov, inovacij ter 
učenja in rasti. Inovativna podjetja uporabljajo uravnoteţeni sistem kazalnikov kot 
menedţerski sistem za dolgoročno izvajanje svoje strategije (slika 3).  
Medtem ko je bil osnovni namen modela uravnoteţiti tradicionalne računovodske 
sisteme s kazalniki, ki merijo vnaprej, pa je s časom dobil novo veljavo. Organizacije 
v javnem in zasebnem sektorju so ga začele uporabljati kot orodje za kritično presojo 
med kratkoročnimi dejanji, povezanimi s strategijo (Niven, 2003, str. 19). 
Področja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo za izvajanje ključnih menedţerskih 
procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 21). To so: 
 pojasnjevanje in udejanjanje vizije in strategije, 
 posredovanje in povezava strateških ciljev in kazalnikov, 
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 načrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje strateških pobud, 
 učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in izboljšanje procesa 
učenja. 
Slika 3: Uravnoteţeni sistem kazalnikov kot strateški okvir delovanja 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 24) 
 
2.2.1 Pojasnjevanje in udejanjanje vizije in strategije 
Danes obstaja veliko različnih opredelitev pojma strategija, ki izhaja iz stare grščine 
in dobesedno pomeni »generalova umetnost«. Harvardsko pojmovanje pravi, da je 
strategija opredelitev osnovnih dolgoročnih smotrov in ciljev podjetja ter smeri 
akcije, pa tudi alokacije resursov, ki je potrebna za doseganje ciljev (Pučko, 2006, 
str. 169). Medtem ko je vizija vidna zaznava brez stvarne podlage. 
Proces uvajanja uravnoteţenega sistema kazalnikov se začne, ko si vodstvo 
prizadeva za preoblikovanje strategije svoje enote v specifične strateške cilje. Ko so 
določeni finančni cilji in cilji poslovanja s strankami, organizacija določi cilje in 
kazalnike uspešnosti za svoj notranji poslovni proces. V tej fazi se pogosto razkrijejo 
novi delovni procesi, ki so pomembni za uspeh organizacije. Tu pride do izraza načelo 
večje naloţbe v dodatno usposabljanje zaposlenih, informacijsko tehnologijo in 
sisteme, saj to prinaša več inovacij in izboljšave v delovne procese. Oblikovanje 
takšnega sistema privede do soglasja in skupinskega dela med vodstvenimi delavci, 
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ne glede na prejšnje delovne izkušnje ali strokovno delo (Kaplan, Norton, 2000, str. 
23).  
 
2.2.2 Posredovanje in povezava strateških ciljev in kazalnikov 
Postavljene strateške cilje in kazalce intenzivna komunikacija »razširi« po celotni 
organizaciji ter vse zaposlene seznani s cilji, ki morajo biti doseţeni za uspešnost 
strategije. V ta namen je treba ustvariti odprto in transparentno okolje ter kulturo, ki 
bo podprla uvajanje sistema uravnoteţenih kazalnikov (Oţbolt, 2003, str. 29). 
Strateški cilji in kazalniki uspešnosti uravnoteţenega sistema kazalnikov se 
posredujejo po organizaciji s pomočjo biltenov, oglasnih desk, videov, v elektronski 
obliki s skupinsko programsko opremo in s pomočjo računalniškega omreţja (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 25). Ob koncu procesa komunikacije bi morali vsi zaposleni vedeti, 
katere cilje organizacije zasledujejo in kateri so individualni ukrepi za njihovo 
doseganje (Oţbolt, 2003, str. 29).  
 
2.2.3 Načrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje strateških pobud 
Planske cilje je treba postavljati kot rezultate, ki jih ţeli podjetje doseči (Pučko, 2006, 
str. 161). Menedţment določi raztegljive cilje in pobude za področje odjemalcev, 
procesov in zaposlenih, ki bodo zagotavljali uresničevanje strateških ciljev. Na tej 
stopnji uravnoteţeni sistem kazalnikov omogoča navezavo letnih poslovnih načrtov 
na strateško načrtovanje, saj lahko menedţerji na podlagi raztegljivih ciljev za 
strateške kazalnike predvidijo ciljne vrednosti finančnih in nefinančnih kazalcev za 
kratkoročno obdobje enega leta (Oţbolt, 2003, str. 29). 
 
2.2.4 Učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in 
izboljšanje procesa učenja 
Kaplan in Norton (2000, str. 27) menita, da je ta proces najinovativnejši in 
najpomembnejši vidik celotnega menedţerskega procesa uravnoteţenega sistema 
kazalnikov, ker zagotavlja sposobnost za učenje na vodstveni ravni. Menedţerji v 
današnjih organizacijah nimajo postopka za pridobivanje povratnih informacij o svoji 
strategiji, medtem ko jim uravnoteţeni sistem kazalnikov omogoča spremljanje in 
prilagajanje njenega izvajanja. 
Kazalci vzročno-posledičnih razmerjih v procesu učenja so tesno povezani. Če bi 
kateri izmed kazalcev rezultatov pokazal nezaţeleno vrednost, pripadajoče gibalo 
uspešnosti pa na to v prejšnjem obdobju ne bi opozorilo, se lahko predpostavlja, da 
hipoteze o vzročno-posledičnih razmerjih med kazalci niso ustrezne. Gre za učenje v 
dvojni zanki, kjer menedţerji začnejo tehtati, ali je poslovna politika njihovega 
delovanja še vedno ustrezna. Če ni, morajo oblikovati nove strategije. Učenje v 
enojnih zankah pa poteka na niţjih ravneh, kjer so cilji vnaprej jasno določeni, 
odstopanja pa se obravnavajo kot napake, za katere je treba uvesti popravne 
ukrepe, z namenom vrnitve na s strategijo določeno pot (Oţbolt, 2003, str. 30). 
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2.3 PREDNOSTI SISTEMA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
Ena izmed številnih prednosti je, da lahko podjetja omenjeni model uporabljajo v 
katerikoli gospodarski panogi, ne glede na naravo poslovnih učinkov. Vendar različna 
konkurenčna okolja zahtevajo različne splete kazalcev. Prednosti modela so (Rejc, 
1998, str. 500): 
 Povezovanje in usklajevanje na videz ločenih, v resnici pa odvisnih področij 
konkurenčnega poslovanja. Menedţerji so prisiljeni obravnavati vse pomembne 
kazalce hkrati in lahko preprečijo doseganje izboljšav na enem področju na račun 
drugih področij. 
 Izbira manjšega števila kazalcev v vseh štirih vidikih omogoča osredotočenost na 
ključne povzročitelje doseganja vizije oziroma poslanstva podjetja. Model 
odpravlja vrzel med merjenjem kratkoročne in dolgoročne uspešnosti podjetja. 
 Uresničevanje strategije, saj je bistvena prav ta in ne nadzor, kot je to veljalo za 
klasične načine merjenja. Ti so izhajali s finančnega vidika, določali, kaj morajo 
zaposleni storiti, nato pa kontrolirali njihovo uspešnost. Model uravnoteţenih 
kazalnikov povezuje vse zaposlene v izbiro takšnih dejanj, ki vodijo do ciljev. 
 Usklajevanje dveh pogosto ločenih področjih: strateškega in finančnega 
planiranja. Z vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih procesov ter vidika 
učenja in rasti podjetje izkazuje doseganje dolgoročnih strateških ciljev, medtem 
ko s finančnega vidika spremlja uspešnost strategije v smislu dobička in vrednosti 
podjetja. 
Schwartz (2005, str. 856) vidi prednosti modela uravnoteţenih kazalnikov v tem, da: 
 dopušča organizaciji, da podpre strateške aktivnosti s strateškim planom; 
 omogoča menedţerjem, da identificirajo najboljše primere v organizaciji in 
razširijo njihovo uporabo tudi drugam; 
 omogoča razvidnost merjenja sistema, ki podpira boljše in hitrejše finančne 
odločitve ter kontrolo procesov v organizaciji; 
 omogoča razvidnost odgovornosti, spodbude temeljijo na resničnih podatkih in ne 
na subjektivnih prepričanjih posameznikov. 
 
Priznani strokovnjak na področju merjenja uspešnosti v javnem sektorju Niven (2003, 
str. 38-43) pa navaja naslednje prednosti modela uravnoteţenih kazalnikov: 
 prikazuje odgovornost in generira rezultate; 
 pritegne redke resurse (financiranje in zaposlene); 
 poudarja strategijo; 
 daje informacije, ne podatkov; 
 omogoča samoohranitev; 
 vodi k spremembam in  




2.4 SLABOSTI IN POMANJKLJIVOSTI SISTEMA URAVNOTEŢENIH 
KAZALNIKOV 
 
Po mnenju Hočevarja (2003, str. 59-62) metoda uravnoteţenih kazalnikov kot 
metoda merjenja uspešnosti poslovanja odpravlja slabosti klasičnih računovodskih 
meril. Kljub temu pa obstajajo slabosti, ki bi se jih podjetja morala zavedati. Te 
pomanjkljivosti so: 
 Uravnoteţeni sistem kazalnikov ni revolucionarna metoda merjenja uspešnosti 
poslovanja. V teoriji in tudi v praksi so za njeno merjenje ţe uvajali nefinančne 
kazalnike. Podjetja morajo torej obstoječe merjenje samo dopolniti. 
 Metoda uravnoteţenih kazalnikov zajema številna pomembna področja 
poslovanja. Vendar predlagani kazalniki niso popolni. Prav gotovo vsaj kazalniki 
odnosa do dobaviteljev zasluţijo podrobnejše določanje ciljev nabavne funkcije in 
spremljanje njene uspešnosti. Kazalniki bi morali prikazovati tudi odnos podjetja 
do ekologije ter ugleda v lokalni skupnosti in podobno. 
 Metoda uravnoteţenih kazalnikov je obseţen sistem kazalnikov in informacij, kar 
lahko povzroči teţave pri ocenjevanju uspešnosti poslovanja podjetja kot celote 
oziroma pri primerjanju poslovanja podjetja z drugimi. 
Ţeleznikar (2002, str. 2) dodaja, da je slabost sistema tudi, ker Kaplanovo in 
Nortonovo načelo »Putting Strategy in to Action« (pretvorite strategijo v praktično 
delovanje), ne odgovarja na vprašanje: Kako? oz. Na kakšen način? Njuni dobro 
sprejeti teoriji manjkajo praktični napotki za uvedbo v prakso. 
Loţar meni, da je največja pomanjkljivost uravnoteţenih kazalnikov, da so uvedeni 
preveč splošno in niso dovolj podprti z informatiko. 
 
2.4.1 Vzroki za neuspeh 
Kaplan in Norton (2001, str. 390-396) navajata nekaj vzrokov za neuspeh pri 
izvajanju sistema uravnoteţenih kazalnikov. Po njunem mnenju ne gre za neprimerne 
zasnove kazalnikov, ampak za  neprimerne organizacijske procese, kot so: 
 pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev, predvsem kadar se projekt zaupa 
ekipi niţjih menedţerjev; 
 premalo vključenih posameznikov; kadar en sam človek naredi kazalnike, 
namesto da bi v proces vključili menedţerje še z drugih področij; 
 ohranjanje sistema na vrhu; v oblikovanje kazalnikov se poleg vodstvene ekipe 
vključi še preostali del organizacije s ciljem, da vsakdo v organizaciji razume 
strategijo in prispeva k njenemu izvajanju; 
 predolg proces razvoja; 
 najemanje svetovalcev za namestitev menedţerskega sistema; 
 najemanje neizkušenih svetovalcev; 
 uvajanje sistema zgolj za nagrajevanje. 
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2.5 DELOVANJE URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
 
Kazalnike modela sestavljajo štirje vidiki, ki so vzročno-posledično povezani. Vsak 
vidik omogoča pogled na del organizacije. Omenjeni vidiki so lahko tudi v 
hierarhičnem odnosu (tabela 1). V javnem sektorju je najpomembnejši vidik stranke. 
Rast donacij omogoča dodatno izobraţevanje zaposlenih, kar se odraţa v večjem 
številu inovacij na področju notranjih procesov. Boljše, enostavnejše rešitve pa 
pripomorejo k večjemu zadovoljstvo strank. 
Po mnenju Tajnikarja (2006) je v neprofitnih organizacijah treba v čim večji meri 
uveljaviti določeno poslovno logiko, ki se mora pokazati tudi v kazalcih. 
 
Tabela 1: Hierarhija štirih vidikov, javni in neprofitni sektor 
Stranka 
Vidik notranjih procesov 
Vidik učenja in rasti 
Finančni vidik 
Vir: Niven (2003, str. 188) 
 
2.5.1 Vidik stranke 
Vidik stranke je najpomembnejši vidik v javnih in neprofitnih organizacij. To načelo 
izhaja iz poslanstva organizacij javnega sektorja: imeti zadovoljne stranke, nuditi jim 
prijazne storitve idr.. 
Stranke prihajajo z različnih naslovov in predstavljajo različne skupine. Ponudniki 
javnih storitev sluţijo »naročnikom«, zdravstvene organizacije sluţijo »pacientom«, 
umetnostne organizacije »donatorjem« itd.. Ni pomembno, kako stranke 
poimenujemo, temveč da jih prepoznamo, da vemo, da obstajajo, in da jih lahko 
damo na skupni imenovalec »stranke«. Model uravnoteţenih kazalnikov lahko sluţi 
kot varna shramba vseh oblik strank in navidezno razdruţi različne skupine (Niven, 
2003, str. 191). 
Osnovni kazalnik v neprofitnem in javnem sektorju je zadovoljstvo strank.  
Zadovoljstvo stranke 
Razvijanje novih in inovativnih procesov 
Vloţena sredstva 
Povečanje dodatnega izobraţevanja 
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Zadovoljstvo strank – anketa 
Ţe leta  se tako v profitnem kot neprofitnem sektorju zadovoljstvo strank uspešno 
preverja s pomočjo ankete. Organizacije vlagajo veliko časa in denarja, da bi 
izvedele, kaj je tisto, kar naredi stranko zadovoljno. Organizacija Gallop je na podlagi 
več milijonov intervjujev ugotovila štiri komponente, ki sestavljajo zadovoljstvo 
stranke (Niven, 2003, str. 192): 
 Natančnost. Stranka pričakuje, da bo izdelek vsakič dostavljen oziroma storitev 
opravljena natančno. 
 Dostopnost. Storitve bi morale biti krajevno in časovno dostopne, ko jih stranka 
potrebuje, 
 Partnerstvo. Stranke in naročniki ţelijo imeti občutek, da jih razumemo in da smo 
»na njihovi strani«. 
 Svetovanje. To je pravi merilnik uspeha organizacij v neprofitnem in javnem 
sektorju. Nanaša pa se na vprašanja, kako pomagati stranki, kako izboljšati 
nelagodno situacijo, v kateri se znajde ipd.. 
 
2.5.2 Vidik notranjih procesov 
Uspešno zadovoljevanje kupcev je odvisno od notranje učinkovitosti. Eden od dveh 
vidikov, ki odraţata notranjo učinkovitost in s tem tudi zunanjo uspešnost 
organizacije, so notranji procesi (Kač, 2002, str. 16). Kadar govorimo o njihovi izbiri, 
se moramo vprašati, kateri so ključni notranji procesi in kaj jih odlikuje, da 
predstavljajo vrednost za stranke. Ključ uspeha uravnoteţenih kazalnikov leţi v izbiri 
in merjenju samo tistih procesov, ki vodijo h končnemu izboljšanju za stranke (Niven, 
2003, str. 35). 
V večini organizacij so obstoječi sistemi za merjenje uspešnosti poslovanja 
osredotočeni na izboljševanje poslovnih procesov. Tradicionalno merjenje uspešnosti 
je temeljilo na nadziranju finančnih kazalnikov, medtem ko jih danes nadomeščajo s 
kazalniki kakovosti, donosa, pretoka in trajanja cikla procesa. Uporaba več kazalnikov 
za merjenje uspešnosti poslovnih procesov v primerjavi z obstoječimi sistemi prinaša 
napredek. Finančne in nefinančne kazalnike je treba zdruţeno uvesti v obstoječe 
procese, v nasprotnem primeru organizacije ne bodo bistveno uspešnejše. Zaporedni 
postopki od vrha navzdol omogočajo v organizacijah odkritje novih procesov, ki jih 
morajo odlično izvajati (Kaplan, Norton, 2000, str. 101-103). 
Če ţelimo vzdrţevati visok nivo zadovoljstva strank in delovati skladno s poslanstvo 
organizacije, potem je proces odličnosti nujen. Niven (2003, str. 194-197) navaja 
nekaj bistvenih procesov, ki jih moramo upoštevati pri razvijanju meritev z vidika 
notranjih procesov: 
Kakovost. V osemdesetih letih prejšnjega stoletja so številne organizacije 
uporabljale model celovite kakovosti (TQM). Njegova pomanjkljivost je bila, da je 
premalo pozornosti posvečal zadovoljstvu strank, inovacijam in, še posebej v javnem 
sektorju, finančnim rezultatom. Posledica neravnovesja je privedla do bankrotov. Z 
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uporabo modela uravnoteţenih kazalnikov se lahko izognemo prej opisanemu, saj 
model uravnoveša cilje kvalitetnih izboljšav z meritvami, ki kaţejo, ali izboljšave 
vodijo k povečanju vrednosti za stranke ali naročnike. 
Inovacija. Stranke se spreminjajo, prav tako okolje, v katerem delujemo. Ob tem se 
pojavlja vprašanje, ali se odzivamo na spremembe. Inovacije morajo biti zgrajene 
znotraj organizacije, od majhni neprofitnih pa vse do velikih vladnih organizacij. 
Status quo ne pride v poštev, če ţelimo biti relevantni, danes in v prihodnosti. 
Inovacije razumemo kot proces, stranka je v središču dogajanja in zaţelena je 
kreativnost zaposlenih. 
Druţabništvo. Gre za sodelovanje zasebnega in javnega sektorja, kjer profitne 
organizacije, predvsem z donacijami, pomagajo organizacijam javnega sektorja. 
Trţenje. Ţivimo v svetu globalizacije, kjer se vsaka organizacija ţeli predstaviti svetu 
in biti opazna. Deli marketinga, med katerimi lahko vsak vodi k pomembnim 
meritvam uspešnosti, so: 
 izdelek, 
 promocija, 
 cena,  
 prostor. 
Rast sredstev. Teţko, če ne ţe nemogoče, je dvigniti organizacijo na višji nivo, 
nuditi kvalitetne izdelke in storitve, iskati potencialne druţabnike in nenehno 
vpeljevati novitete brez rasti sredstev.  
 
2.5.3 Vidik učenja in rasti 
Vsaka organizacija si lahko z doseganjem ciljev na področju učenja in rasti zagotovi 
dolgoročno preţivetje in rast. Vlaganje v nadgrajevanje sposobnosti ljudi, 
informacijskih sistemov in organizacijskih procesov so lahko v organizaciji 
kratkoročno pozna kot strošek, vendar pa je to zelo kratkovidna ocena, ki lahko 
organizacijo v prihodnosti pokoplje (Bajc, 2007, str.8). 
Če ţelimo dosegati notranjo in zunanjo učinkovitost organizacije, se moramo zavedati 
pomembnosti vidika učenja in rasti. V skladu z vizijo in strategijo organizacije je tako 
treba opredeliti tudi cilje in kazalnike, ki predstavljajo gibala učenja in rasti 
organizacije. Cilji vidika učenja in rasti organizaciji zagotavljajo infrastrukturo za 
doseganje ambicioznih ciljev (Winterleitner, 2003, str. 38).  
Kaplan in Norton (2000, str. 136-153) sta na podlagi izkušenj v različnih storitvenih in 
proizvodnih organizacijah predlaga tri kategorije vidika učenja in rasti, ki jih 
povzemam v nadaljevanju: 
 sposobnost zaposlenih, 
 




 motivacija, avtonomnost in usklajevanje.  
Sposobnost zaposlenih. Vloga zaposlenih se je skozi zgodovino spreminjala. Sprva 
so opravljali ozko opredeljena dela, ki so bila rutinska in ponavljajoča. Delavce so 
zaposlovali za fizično delo in ne za razmišljanje. Danes je večina rutinskega dela 
avtomatizirana. Zaposleni so vključeni v proces, prinašati morajo ideje, saj so 
najbliţje notranjim procesom. Takšen način dela je izhodišče za nenehne izboljšave 
in zahteva dodatno usposabljanje zaposlenih, da začnejo kreativno razmišljati za 
doseganje ciljev organizacije.  
Kadri in znanje so največji kapital druţbe in hkrati pogoj njenega uspešnega 
delovanja. Pri storitvenih dejavnostih je človek s svojimi zmoţnostmi ključni 
proizvodni dejavniki (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 69). Osnovni kazalniki (slika 4) za 
merjenje učinkovitosti zaposlenih so: 
 zadovoljstvo zaposlenih, 
 
 ohranjanje zaposlenih v organizaciji, 
 
 produktivnost zaposlenih. 
 
Slika 4: Ogrodje za merjenje učenja in rasti 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 138) 
 
Pri zadovoljstvu zaposlenih sta pomembna splošno zadovoljstvo in morala. 
Zadovoljstvo je osnovni pogoj za večjo produktivnosti, odzivnost, kakovost in široko 
ponudbo storitev. Morala zaposlenih pa je pomembna predvsem v storitvenih 
podjetjih, ki so v stiku s strankami, kjer imajo praviloma tudi najniţje plače in so 
slabo usposobljeni.  
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Ohranjanje zaposlenih v organizaciji sledi cilju obdrţati tiste zaposlene, za katere v 
organizaciji obstaja dolgoročen interes. Zvesti zaposleni v organizaciji ostajajo in 
gledano dolgoročno ohranjajo vrednosti organizacije, poznavanje procesov 
organizacije in »rahločutnost« za potrebe strank.  
Produktivnost zaposlenih  je kazalnik za merjenje učinka povečevanja usposobljenosti 
zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljševanja notranjih procesov in 
zadovoljstva strank. Treba je povezati rezultat zaposlenih s številom zaposlenih. 
Zmogljivost informacijskih sistemov. Zaposleni za uspešno delovanje 
potrebujejo dobre informacije o strankah, notranjih procesih in finančnih posledicah 
odločitev. Prav tako potrebujejo hitro, pravočasno in natančno povratno informacijo o 
novem izdelku ali storitvi. Pod tem pogojem lahko od njih pričakujemo podporo pri 
izboljševanju, kar pomeni, da zaposleni sistematično odpravljajo napake in previsoke 
stroške, trajanje in izmet v proizvodnem sistemu. 
Motivacija, avtonomnost in usklajevanje. Kljub dobrim dostopnosti informacij 
zaposleni ne bodo prispevali k uspehu organizacije, če ne bodo motivirani za 
delovanje v njenem najboljšem interesu in če ne bodo svobodni pri sprejemanju 
odločitev in delovanju. Prav tako se je treba osredotočiti na delovno ozračje, ki mora 
motivirati in spodbujati zaposlene.  
2.5.4 Finančni vidik  
Meritve finančnega vidika modela uravnoteţenih kazalnikov nam pomagajo pokazati, 
kako lahko nudimo storitve na način, da uravnoteţimo uspešnost z učinkovitostjo in z 
zavestno rabo stroškov (Niven, 2003, str. 203).  
Uravnoteţeni sistem kazalnikov ohranja finančni vidik, saj so finančni kazalniki 
koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic ţe sprejetih ukrepov. 
Kazalniki finančne uspešnosti kaţejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v 
podjetju, prispevajo h končnem izboljšanju (Kaplan, Norton, 2000, str. 37-57).  
Niven (2003, str. 203) navaja nekaj dejavnikov, ki bi jih morali upoštevati pri 
finančnih meritvah v javnem sektorju in neprofitnih organizacijah: 
 Cena produkta oziroma storitve. Določitev prave cene je odvisna od količine 
vloţenega truda. Ta se odraţa na dolgi rok in vodi k spodbujanju stalnih inovacij. 
Za izračun se uporablja tehnika ABC, ki jo izrabljajo številne javne agencije v 
iskanju natančnih informacij o stroških. 
 Krepitev dohodka. Pri tem se je treba vprašati, kakšne moţnosti obstajajo za 
razširitev naših virov dohodkov, ali trenutno nudimo storitve, za katere lahko 
zaračunavamo in kako razpršeni so naši finančni viri. 
 Finančni sistem. Finančni sistem v organizacijah je opora mnogim operacijam. 
Zanesljive, primerne in časovne finančne informacije so del skoraj vsake sprejete 
odločitve. Finančne napake namreč lahko privedejo do velikih stroškov in izgub. 
Močan in zanesljiv finančni sistem nam poleg nudenja točnih podatkov omogoča 
tudi izboljšanje kredibilnosti. 
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Vodstvo mora potem, ko začenja oblikovati finančni vidik svojega uravnoteţenega 
sistema kazalnikov, določiti primerne finančne kazalnike za svojo strategijo. Finančni 
cilji in kazalniki morajo igrati dvojno vlogo (Fajt, 2005, str. 12): 
• določati finančno uspešnost, ki se pričakuje od strategije; 
• nastopati v vlogi finančnih ciljev za splošne cilje in kazalnike vseh drugih vidikov 
sistema. 
Finančni cilji se lahko močno razlikujejo na vsaki stopnji ţivljenjskega cikla poslovne 
enote, ki ima tri stopnje: rast, zrelost in upadanje.  
Rast vključuje poslovne enote, ki so na začetku svojega ţivljenjskega cikla. Za to fazo 
je značilno, da ima storitev oziroma izdelek veliko potencialno rast, v katero je treba 
vlagati veliko sredstev in razvoja. Splošni finančni cilj za posle na stopnji rasti bodo 
deleţi stopnje rasti prihodkov in prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank in v 
regijah. 
Na stopnji zrelosti so še smiselna vlaganja in reinvestiranje, a pod pogojem, da 
storitev oziroma izdelek dosega visok donos vloţenega kapitala. Pričakuje se, da 
bodo poslovne enote obdrţale svoj trţni deleţ in ga v prihodnosti še povečale. 
Vlaganja gredo v smeri odpravljanja ozkih grl, povečevanja zmogljivosti ter 
pospeševanja nenehnih izboljšav. Finančni kazalniki na stopnji zrelosti so največkrat 
povezani z dobičkonosnostjo.  
Kadar poslovne enote doseţejo stopnjo upadanja, vlaganja v nadaljnji razvoji niso 
smiselna. Glavni cilj je doseči najvišjo moţno mero vračanja denarnega toka v 
podjetje. Splošna kazalnika za stopnjo upadanja sta denarni tok iz poslovanja in 
zmanjšanje potreb po obratnih sredstvih. 
Strateške usmeritve za omenjene ţivljenjske cikle lahko strnemo v tri skupine 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 61-62): 
 rast in splet prihodkov, 
 zmanjševanje stroškov/izboljševanje produktivnosti, 
 izraba sredstev/naloţbena strategija. 
Rast in splet prihodkov se nanašata na:  
 razširitev ponudbe izdelkov in storitev,  
 obračanje k novim strankam in trgom,  
 spreminjanje programa izdelkov in storitev v ponudbo z višjo dodano vrednostjo, 
 določanje novih cen izdelkov in storitev. 
Cilj zmanjšanja stroškov in večje produktivnosti se nanaša na: 
 prizadevanja za zmanjševanje neposrednih stroškov izdelkov in storitev, 
 zmanjševanje posrednih stroškov, 
 delitev skupnih sredstev z drugimi poslovnimi enotami. 
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Izraba sredstev in naloţbena strategija pa  se nanašata na: 
 zmanjševanje količine obratnega kapitala, 
 večji izkoristek obsega osnovnih sredstev, z usmerjanjem novih poslov k 
sredstvom, ki trenutno niso izkoriščena, 
 učinkovito izrabo neizkoriščenih sredstev, 
 odprodajo premoţenja, ki ne prinaša zadostnih donosov glede na trţno vrednost. 
 
2.6 POVEZOVANJE URAVNOTEŢENEGA SISTEMA KAZALNIKOV S 
STRATEGIJO 
 
Dobra strategija organizacije je osnova za uspešno uveden sistem uravnoteţenih 
kazalnikov. Mora biti ambiciozna, da motivira zaposlene, a hkrati realna. Pisanje 
strategije ne sme biti usmerjeno v nastanek neuporabnega dokumenta, polnega 
ohlapnih obljub in meglenih ciljev, temveč v temeljito in celovito analizo organizacije 
in njene prihodnosti.  
Namen vsakega sistema merjenja uspešnosti mora biti motiviranje menedţerjev in 
vseh zaposlenih za uspešno izvajanje strategije znotraj organizacije. Vodstvo mora 
oblikovati sistem kazalnikov, ki je izpeljan iz strategije organizacije, in ne le 
posnemati najboljše kazalnike, ki so jih uvedle najboljše organizacije v določeni 
panogi. Uspešen uravnoteţen sistem kazalnikov je tisti, ki posreduje strategijo preko 
finančnih in nefinančnih kazalnikov. Sistem kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti 
celotne organizacije ali drugače povedano: sistem kazalnikov ne sme iz strategije le 
izvirati, ampak jo mora izraţati. Vsak opazovalec mora biti sposoben iz sistema 
kazalnikov razbrati strategijo, ki tvori cilje in kazalnike sistema (Fajt, 2005, str. 22).  
Kaplan in Norton (2000, str. 157) navajata razloge za pomembnost oblikovanja 
sistema kazalnikov, ki izraţajo strategijo: 
 opisovanje prihodnosti celotne organizacije, ustvarjanje skupnega razumevanja; 
 oblikovanje celotnega modela strategije, tako da jo vidijo vsi zaposleni; 
 osredotočenost na spremembe. 
Posredovanje informacij o rezultatih in gonilni uspešnosti strategije enote lahko 
ugotovimo s preverjanjem sistemske prilagodljivosti in transparentnosti. Sistem 
kazalnikov mora izraţati strategijo. Opazovalci morajo biti sposobni iz njega razbrati 
strategijo, ki tvori cilje in kazalnike sistema. Za povezavo med uravnoteţenimi 
kazalniki in strategijo uporabljamo tri metode: 
 vzročno-posledična razmerja, 
 gibala uspešnosti, 




2.6.1 Vzročno-posledična razmerja 
Ustrezno sestavljen sistem kazalnikov mora izraţati strategijo organizacije z 
zaporedjem vzročno-posledičnih razmerij. Oblikujejo se razmerja (hipoteze) med cilji 
(in kazalniki) različnih vidikov, ki jih kasneje uporabijo in potrdijo. Hipoteze morajo 
izraţati jasno zaporedje vzročno-posledičnih razmerij med kazalniki merjenja 
rezultatov in  gibali uspešnosti. Vsak kazalnik mora biti sestavni del verige vzročno-
posledičnih razmerij, ki posreduje pomen strategije za organizacijo. 
 
2.6.2 Gibala uspešnosti 
Gibala uspešnosti so vnaprejšnji kazalniki. Vsem udeleţencem v organizaciji 
sporočajo, kam naj se  usmerijo danes, da bodo v prihodnosti ustvarjali vrednost. 
Dober uravnoteţeni sistem kazalnikov mora vsebovati splet kazalnikov rezultatov in 
gibal poslovanja. Kazalniki rezultatov posredujejo informacije, kako je treba doseči 
rezultate s pomočjo gibal poslovanja. Slednji omogočajo izboljšavo kratkoročnih 
izboljšav znotraj organizacije brez kazalnikov rezultatov.  
 
2.6.3 Povezovanje finančnih kazalnikov 
Kakovost, zadovoljstvo strank, inovacije in odgovornost zaposlenih so pomembni cilji 
in lahko vodijo do izboljšanega poslovanja organizacije, vendar pa ne smejo biti 
samostojne enote. Finančni vidik je pomembna sestavina tako v profitnih kot 
neprofitnih organizacijah. Finančne meritve v javnem sektorju in neprofitnih 
organizacijah zagotavljajo, da dosegamo rezultate na optimalni ravni (Niven, 2003, 
str. 19). Menedţerji morajo znati povezati zgoraj navedene cilje z rezultati, ki 
neposredno vplivajo na stranke in zagotavljajo uspešno finančno poslovanje v 
prihodnosti (Winterleitner, 2003, str. 44). 
 
2.7 ŠTEVILO VIDIKOV IN KAZALNIKOV V URAVNOTEŢENEM SISTEMU 
KAZALNIKOV 
 
Na podlagi izkušenj v mnoţici najrazličnejših podjetij sta Kaplan in Norton ugotovila, 
da so se ţe omenjeni štirje vidiki izkazali za utemeljene. A to je samo neobvezujoč 
predlog. Organizacije lahko imajo tudi več vidikov, praviloma pa ne manj kot štiri.  
Kaplan in Norton svetujeta uporabo od štiri do sedem posebnih kazalnikov za določen 
vidik, kar pomeni, da imajo organizacijski sistemi do 25 kazalnikov. Po njunih 
izkušnjah bi moralo biti skoraj 80 % kazalnikov uravnoteţenega sistema 




Tabela 2: Razporeditev kazalnikov po vidikih 
VIDIK ŠTEVILO KAZALNIKOV 
Finančni Pet kazalnikov (22 %) 
Poslovanje s strankami Pet kazalnikov (22 %) 
Notranji Osem do deset kazalnikov (34 %) 
Učenje in rast Pet kazalnikov (22 %) 
Vir: prirejeno po Kaplan, Norton, (2001, str. 406) 
 
Obstoječo strukturo kazalnikov na niţjem (osnovnem) nivoju smo nadgradili z 
večnivojsko strukturo kazalnikov, ki se kasneje zdruţujejo v predlogo. Podrobna 
sestava večnivojske strukture je prikazana v petem poglavju. 
 
2.8 UVEDBA MODELA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV PO KORAKIH 
INŠTITUTA BSC 
 
V nadaljevanju predstavljam model za uvedbo uravnoteţenega sistema kazalnikov. 
Imenuje se »devet korakov do upeha«, priporoča pa ga Inštitut Balanced Scorecard 
(2009a). Model se je prvič  uporabil leta 1997. Od takrat je bil uspešno izveden v več 
kot 100 različnih organizacijah tako v zasebnem kot javnem sektorju.  
Slika 5: Devet korakov do uspeha 
 
Vir: Inštitut Balanced Scorecard (2009a) 
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Prvi korak, ocena. Uvedba modela uravnoteţenih kazalnikov se začne s temeljno 
oceno organizacije, ki vključuje oceno poslanstva, vizije, izzivov, moţnosti in vrednot, 
pripravo razvojnega plana in oceno strateških dejavnikov. 
Drugi korak, strategija. Elementi organizacijske strategije vsebujejo strateške 
rezultate, strateška področja in perspektive glede na potrebe strank in organizacij. 
Tretji korak, cilji. Strateške elemente razčlenimo v strateške cilje, ki so temeljni 
stebri strategije in definirajo strateški namen organizacije. Začetne cilje 
kategoriziramo v strateška področja po vidikih. Poveţemo jih v vzročno-posledično 
razmerje (strateška mapa) po posameznih strateških področjih in jih na koncu 
zdruţimo, da dobimo nabor strateških ciljev za celotno organizacijo. 
Četrti korak, strateška mapa. Vzročno-posledično povezavo s poslovno širokimi 
cilji pretvorimo v strateško mapo. Slednja nam pokaţe, kako organizacija ustvarja 
vrednost za stranke in ostale udeleţence. Merjenje uspešnosti se razvije preko 
strateških ciljev.  
Peti korak, merjenje uspešnosti. Ugotovimo, katere so glavne in pomembne 
meritve ter pričakovani cilji oziroma rezultati. Postavimo meje in cilje oziroma 
razvijemo benchmarking. Uporabimo tri različne modele, da izmerimo tisto, kar je 
najpomembneje: logični model, tok procesov, vzročna analiza. Cilj je določiti osnovne 
dejavnike, pomembne za uspeh, jih izmeriti in uporabiti dane informacije pri 
izboljšavi za odločanje. 
Šesti korak, strateške pobude. Strateške pobude so razvite za podporo 
strateškim ciljem. Za izgradnjo odgovornosti v celotni organizaciji se določi meritve 
uspešnosti in strateških pobud, primernih za zaposlene. Meritve in strateške pobude 
dokumentiramo in definiramo v podatkovnih tabelah. 
Sedmi korak, avtomatizacija. Izvedbeni proces se začne z uporabo programa za 
merjenje uspešnosti. Avtomatizem doda strukturo in disciplino pri uveljavljanju 
sistema uravnoteţenih kazalnikov. Pomaga pri pretvorbi poslovnih podatkov v 
informacije in znanje ter pri ugotavljanju uspešnih informacij. Avtomatizem spodbuja 
ljudi k boljšim odločitvam zato, ker jim ponuja hiter dostop do aktualnih podatkov, ki 
so pomembni za merjenje uspešnosti. 
Osmi korak, kaskada. S kaskadnim načinom pretvarjamo strategijo z višjega na 
niţji nivo, višje organizacijske enote se postopoma prenašajo na niţje poslovne in 
podporne enote in te na koncu do posameznikov. Sistem kaskadnega prenašanja je 
ključnega pomena za organizacijo pri usklajevanju strategije. Skupinski in 
posameznimi rezultati morajo biti povezani z vsakodnevnim delom  oddelka pri  ciljih 
in viziji podjetja. S pomočjo kaskade cilji organizacije postanejo operativni in taktični. 
Odgovornost za cilje in merjenja so definirana na vsakem področju. Poudarek je na 
strategiji in rezultatih, le-te pa je treba posredovati skozi celotno organizacijo. 
Deveti korak, vrednotenje. V tem koraku je vrednotenje zaključnega točkovnika 
končano. Med samim vrednotenjem si organizacija poskuša odgovoriti na določena 
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vprašanja: Ali naša strategija deluje?, Ali merimo prave stvari?, Ali se je spremenilo 





3 IZGRADNJA MODELA URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV ZA 
JAVNI SEKTOR 
 
3.1 OPREDELITEV IN POSEBNOSTI JAVNEGA SEKTORJA 
 
Sestava javnega sektorja je opredeljena v Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju 
(ZSPJS, 2. člen). V javni sektor spadajo: 
 drţavni organi in samoupravne lokalne skupnosti, 
 javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter 
 druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki drţavnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti. 
Slika 6: Javni sektor 
 
Vir: po Setnikar-Cankar et al. (2008, str. 41) 
 
Merjenje uspešnosti delovanja javnega sektorja ni novost (Pečar, 2004, str. 101). V 
obdobju zadnjih 30 let so številne razvite drţave eksperimentirale z različnimi sistemi 
povezovanja proračunov in uspešnosti delovanja ter različnimi oblikami ocenjevanja 
politik. Ti pristopi največkrat niso dali pričakovanih rezultatov, najpogosteje zaradi 
slabosti v strategiji uvajanja. Merjenje uspešnosti delovanja javnega sektorja je 
pridobilo veljavo v 80. in 90. letih, ko so nizke stopnje ekonomske rasti zahtevale 
spremembe in nove pristope, da bi ustavili trend naraščanja javne porabe. 
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Uvajanje ocenjevanja in merjenja uspešnosti tako javnih usluţbencev, kot upravnih 
organizacij je neizbeţno. Odpor proti merjenju uspešnosti je značilnost javne uprave. 
Merjenje namreč v okolje prinaša nova pravila in norme, ki slej ko prej pokaţejo 
tiste, ki odstopajo od povprečja. Del menedţmenta v javni upravi tako išče razna 
opravičila za svojo odklonilno stališče do uvajanja meritev. Eno takih stališč je tudi 
miselnost, da je delo drţavne uprave tako specifično, da ga ne moremo 
standardizirati in ne meriti. Pri nekaterih pa je prisoten tudi strah, da se bodo podatki 
meritev uporabili izven konteksta in cilja meritev oziroma za druge namene, kot so 
jim bili prvotno predstavljeni. Merjenje mora preseči dimenzijo tradicionalnega 
nadzornega sistema, ki je večkrat namenjen le iskanju napak v škodo zaposlenih.  
Usmerjeno mora biti v potrjevanje večjega ali manjšega uspeha zaposlenih in 
organizacije ter postati orodje vodenja k uspešnosti (Nemec, 2004, str. 1-2). 
Cilj javne uprave naj bi bil izpolnjevati pričakovanja drţavljanov in ustvarjati čim več 
javnih dobrin. Za doseganje tega poslanstva morajo javne institucije delovati čim 
učinkoviteje. Andoljšek in Seljak (2005, str. 22-24) navajata nekaj posebnosti javne 
uprave in razlogov za njeno manjšo učinkovitost v primerjavi z zasebnim sektorjem: 
 Motiv delovanja. Najvišje poloţaje zavzemajo politiki, katerih motiv je ugajati 
volivcem. Podrejeni v javnem sektorju izvršujejo naloge nadrejenih, ki pogosto ne 
poznajo dejanskih razmer in potreb strank. Strokovnost je pred uporabnikovimi 
ţeljami. Glavni motiv delovanja usluţbencev niso potrebe strank, ampak  
napredovanje v stroki. 
 Javne institucije delujejo v razmerah monopola. Največkrat so edine ponudnice 
storitev, zato stranka nima izbire.  
 Odnos javnih usluţbencev do uporabnikov javnih storitev je drugačen od odnosa 
njihovih kolegov v zasebnem sektorju. Odvisen je od osebnosti in motivacije. 
Razlike se pojavljajo predvsem v motivaciji zaposlenih, ki je odvisna tudi od 
(denarnega) nagrajevanja. V javnem sektorju je takšen način zaradi enotnega 
sistema plač omejen. Motivacija v javnem sektorju je omejena tudi z 
napredovanjem, saj se upošteva načelo senioritete. Mladi, obetavni so zato v 
takem sistemu zapostavljeni. 
 Financiranje javnega sektorja temelji na proračunu. Neučinkovitost pri porabi 
izhaja iz dodeljevanja, črpanja sredstev in razpolaganja z njimi. Tisti, ki je 
učinkovit, je kaznovan. Privarčevan denar se izgubi, ker prenos privarčevanih 
sredstev ni mogoč, prihodnje leto dobi manj denarja, hkrati pa je okaran, ker je 
zahteval preveč. 
 





Tabela 3: Razlika v strategiji med javnim in zasebnim sektorjem 
Strateške značilnosti Zasebni sektor Javni sektor 
Splošni strateški cilj: tekmovalnost uspešno poslanstvo 
Splošni finančni cilj: dobiček, rast, trţni deleţ zmanjšanje stroškov, 
učinkovitost 
Vrednote: inovacije, ustvarjalnost, 
dobra volja, 
prepoznavnost 
odgovornost do javnosti, 
celovitost, pravičnost 
Ţeleni rezultat: zadovoljstvo stranke zadovoljstvo stranke 
Odjemalci (stranke): delničarji, lastniki, trg davkoplačevalci, 
inšpekcije, zakonodajalci 
Proračunske prioritete, 
definirane s strani: 
povpraševanja stranke vodstva zakonodajalcev, 
načrtovalcev 
Utemeljitve skrivnosti: zaščita intelektualne 
lastnine, lastniško znanje 
drţavna varnost 
Ključni dejavniki uspeha: stopnja rasti, zasluţek, 





Vir: Paul Arveson (Balanced Scorecard Institute 2009) 
 
3.2 OPREDELITEV DRŢAVNE UPRAVE 
 
Pojem drţavna uprava je oţji od pojma javna uprava. Gledano organizacijsko je 
drţavna uprava skupek organov, ki upravljajo z drţavo v smislu izvajanja politike. 
Njena naloga je, da udejanji zastavljene politične cilje in da zagotavlja uresničevanje 
javnega interesa. Funkcije drţavne uprave so v izvrševanju zakonov, drţavnega 
proračuna in drugih odločitev vlade in parlamenta ter pripravljanje strokovnih podlag 
zanj.  
Temelje organizacije drţavne uprave ureja Ustava Republike Slovenije, zakon pa jih 
še bolj konkretizira. Drţavno upravo sestavljajo resorna ministrstva, katerih število je 
odvisno od vlade. Upravni organi znotraj ministrstva so uprava, urad in inšpektorat. 
Organizaciji v sestavi ministrstva sta agencija in direkcija, poznamo pa še organe v 
sestavi. Sestavni del drţavne uprave so tudi upravne enote, ki so osnovna oblika 
teritorialne organizacije. V Sloveniji jih je 58, vodijo pa jih načelniki. Vladne sluţbe so 
še preostali del drţavne uprave, ki vlado podpirajo organizacijsko, strokovno, 





3.3 MERJENJE UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI DRŢAVNE UPRAVE NA 
PRIMERU UPRAVNE ENOTE 
 
Kljub temu da se v Sloveniji povečuje zavedanje o nujnosti meritev uspešnosti in 
učinkovitosti upravnih enot, pa je teh meritev še vedno relativno malo (Pečar in 
Gramc, v: Setnikar-Cankar in Klun, 2006, str. 134).  
V nadaljevanju povzemam primer merjenja učinkovitosti in uspešnosti upravnih enot  
z uporabo umetne inteligence avtorjev dr. Zdravka Pečarja in Borisa Gramca (v: 
Setnikar-Cankar in Klun, 2006, str. 127-145). 
Raziskava je vključevala 58 upravnih enot, ki izvajajo storitve v okviru osmih 
ministrstev in pribliţno 550 zaposlenih v obdobju štirih let. Osredotočila se je na 
oddelke za okolje in prostor, ki na osnovi vlog izdajo vrsto dovoljenj s področja 
prostora in urejanje okolja. Raziskava je pokazala, da je performanso javnega 
sektorja mogoče sistematično meriti in ga tako pribliţati zasebnemu sektorju. Avtorja 
sta uporabila metodo Retis (Regression Tree Induction System), ki je eno izmed 
orodij umetne inteligence. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so upravne enote, ki imajo večje število nerešenih 
primerov, 20 % manj učinkovite. Avtorja si to razlagata kot »panični učinek«, ko je 
skupno število novih in starih zahtev večje od optimalnega števila.  
Ugotovila sta, da ima raven izobrazbe pozitivni vpliv na učinkovitost, vendar se je 
pokazala zanimiva značilnost, ko nadpovprečna izobrazbena raven celo zniţuje 
učinkovitost. Po mnenju avtorjev je razlog za takšno stanje v tem, da višje izobraţeni 
posamezniki menijo, da je njihova zaposlitev stabilnejša kot zaposlitev tistih z niţjo 
izobrazbo in zato lahko mirneje uţivajo svoje »monopolne« koristi. Ob višjem številu 
vlog je pomen izobrazbe manjši. 
Upravne enote z višjim številom vlog na zaposlenega so v povprečju učinkovitejše in 
pogosto beleţijo tudi večji deleţ vlog, rešenih v enem mesecu. 
 
3.4 MODEL URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV V UPRAVNI ENOTI CELJE 
 
3.4.1 Predstavitev organizacije 
UE Celje je bila ustanovljena 1. 1. 1995, ko je takratni Zakon o drţavni upravi s 
temeljnim predpisom določil upravne enote kot samostojne organizacijske oblike na 
drţavni ravni in jih hkrati opredelil kot organ odločanja na prvi stopnji v upravnih 
stvareh iz drţavne pristojnosti, če z zakonom za posamezne upravne stvari ni 
drugače določeno.  
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UE Celje je v skladu z zakonom organizirana za območje štirih občin, in sicer Mestne 
občine Celje, ki ima 50.039 prebivalcev, ter občin Dobrna z 2.129 prebivalci, Vojnik z 
8.368 prebivalci in Štore s 4.311 prebivalci. Skupaj ima UE 64.847 prebivalcev 
(Statistične informacije - Prebivalstvo, 15.12.08)  in obsega 230 km2  teritorialne 
površine.  
UE Celje  je med večjimi v drţavi, meji pa na devet upravnih enot, in sicer: na severu 
na UE Slovenj Gradec in UE Velenje, na vzhodu na UE Slovenske Konjice in UE 
Šentjur pri Celju, na jugovzhodu na UE Laško, na zahodu pa na UE Ţalec.  
Na območju UE Celje je 118 naselij. Najgosteje je naseljeno mesto Celje s širšo 
okolico. Teritorialni obseg Mestne občine Celje meri 94,9 km2, Občine Dobrna 31,7 
km2, Občine Štore 28,2 km2 in Občine Vojnik 75,3 km2 (Zavod RS za statistiko). 
 
3.4.2 Organizacija Upravne enote Celje 
UE Celje opravlja upravne naloge iz pristojnosti na področjih, za katera so pristojna 
posamezna ministrstva. Upravne naloge opravlja za devet navedenih ministrstev. 
Opravlja tudi vse druge z zakonom določene upravne naloge oblastvenega značaja, 
naloge s področja obrambnih priprav in organizacijske, strokovne ter druge naloge, ki 
so skupne notranjim organizacijskim enotam oziroma so pomembne za delovanje UE. 
Notranja organiziranost UE Celje je določena v Aktu o notranji organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest v UE Celje.  
V UE Celje so za posamezna delovna področja, naloge in pristojnosti organizirane 
notranje organizacijske enote, in sicer: 
 sluţba za skupne zadeve v okviru katere delujeta glavna pisarna in sluţba za 
finančno računovodske posle, 
 oddelek za upravne notranje zadeve v okviru katerega so organizirani referat za 
drţavljanstva, matične zadeve, javni red in tujce, referat za promet in izpitni 
center, 
 oddelek za okolje in prostor, 
 oddelek za kmetijstvo in gospodarstvo, 




Slika 7: Organigram Upravne enote Celje 
 
Vir: spletna stran Upravne enote Celje, 2009 
 
UE vodi načelnik. Ta jo predstavlja, izdaja odločbe v upravnem postopku na prvi 
stopnji, koordinira delo notranjih organizacijskih enot, zagotavlja opravljanje 
strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranjim organizacijskim enotam. Opravlja 
tudi druge organizacijske naloge v zvezi z delovanjem UE ter skrbi za sodelovanje z 
lokalnimi skupnostmi z območja UE. Poleg naštetega spremlja, organizira in 
koordinira strokovne naloge, ki so potrebne za delovanje UE. 
Temeljno poslanstvo UE je izvajanje učinkovitih in strankam prijaznih upravnih 
storitev. Cilji nadaljnjega razvoja UE Celje temeljijo na poslanstvu in se razvijajo 
glede na spremembe v okolju. Temeljni cilji so usmerjeni predvsem v doseganje in 
ohranjanje visoke stopnje zadovoljstva strank in zaposlenih javnih usluţbencev. Prav 
tako veliko pozornost posvečajo kakovosti, UE si namreč prizadeva sisteme kakovosti 
(ISO 9001:2000 in samoocenitev po modelu CAF) ohraniti in izboljšati.
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4 ŠTUDIJA PRIMERA NA UE CELJE 
 
Osnovo modela uravnoteţenih kazalnikov za javni sektor, ki sem ga kasneje uporabil 
na UE Celje, predstavlja model, imenovan »devet korakov do upeha«, ki ga priporoča 
Inštitut Balanced Scorecard. Model so prvič  uporabili leta 1997. Primeren je tudi za 
javni sektor, saj je bil uspešno izveden v več kot 100 različnih organizacijah, tako v 
profitnih kot neprofitnih.  Namen modela »devet korakov do upeha« je analizirati 
obstoječe stanje v UE Celje, ki je pomembno za nadaljnje korake uvedbe sistema 
uravnoteţenih kazalnikov. Pri izgradnji modela za javni sektor sem si pomagal s 
primeri dobrih praks. Uporabil sem primer Paula Arvesona (2003) Building a 
Government Balanced Scorecard iz okroţja Mecklenbburg, ki velja za enega 
najboljših študij pri izvedbi modela uravnoteţenih kazalnikov v javnem sektorju. 
Študija primera na UE Celje je sestavljena iz dveh delov. Prvi del predstavlja analizo 
obstoječega stanja, drugi del pa opisuje postopke razvijanja kazalnikov v petih 
korakih.  
V prvem delu analiziramo obstoječe stanje s pomočjo modela »devet korakov do 
uspeha«. Vsakega izmed devetih korakov obravnavamo posebej. V prvem koraku 
drugega dela izbiramo kazalnike: bodisi ţe obstoječe, ki jih predlagata MJU in UE 
Celje, bodisi nove, predlagane s strani tujih avtorjev, ki jih uporabljajo v drugih UE. V 
drugem koraku definiramo ciljne vrednosti, ki so izraţene v številkah. V tretjem 
koraku definiramo kategorijo in jo razdelimo na štiri dele, pri čemer vsak del 
predstavlja stopnjo stanja. V četrtem koraku opisujemo kazalnike, in sicer vsak 
kazalnik opišemo po predpisanem obrazcu. V zadnjem, petem koraku vnašamo 
vrednosti kazalnikov po vidikih, tako da dobimo celotno podobo. 
 
4.1 ANALIZA OBSTOJEČEGA STANJA 
 
S pomočjo predstavnika za kakovost na UE Celje in na podlagi prejetih informacij o 
njenem delovanju sem analiziral obstoječe stanje. Pregledal sem, katere sestavine 
modela uravnoteţenih kazalnikov ţe obstajajo, in predlagal dopolnitev manjkajočih. 
Analiza je potekala po korakih uvedbe modela uravnoteţenih kazalnikov, ki ga 
predlaga Inštitut Balanced Scorecard (2009a), opisan pa je v uvodnem poglavju. 
Ugotovitve analize obstoječega stanja so v nadaljevanju predstavljene po korakih. 
1. Korak - temeljna ocena organizacije: poslanstvo, vizija, vrednote, primerjalna 
analiza (benchmarking), analiza vrzeli, cilji in naloge 
Poslanstvo UE je izvajanje učinkovitih in strankam prijaznih upravnih storitev. 
Iz Letnega poslovnega načrta za leto 2009 in spletne strani UE Celje ni bilo mogoče 
razbrati jasne vizije UE, čeprav se jo je v smislu, da jo je treba prenašati z višjega na 
niţji nivo, omenjalo na več področjih. Pri oblikovanju vizije si pomagajo tako, da 
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izhajajo iz informacij, pridobljenih z anketiranjem strank in zaposlenih, iz zapisov v 
knjigah pripomb, iz  primerjav z drugimi UE ter iz primerjav s sorodnimi 
organizacijami v Evropi. 
UE pri svojem delu upošteva vrednote, zapisane v kodeksu ravnanja javnih 
usluţbencev iz leta 2001. To so kakovost, strokovnost, vestnost, nepristranskost in 
lojalnost. 
V UE vsako leto naredijo primerjalno analizo z UE, ki so primerljive po velikosti in 
številu prebivalcev. Takšnih UE je šest. Na drţavni ravni merijo uspešnost poslovanja 
UE v primerjavi z drugimi upravnimi enotami po prejemu analize vseh poslovnih 
poročil in poročil o delu, ki jih pripravi Ministrstvo za javno upravo. Na evropski ravni 
se po modelu CAF primerjajo s 143 evropskimi in 50 slovenskimi organizacijami. 
Namen primerjalne analize je primerjava z najboljšimi in izboljšanje poslovanja na 
vseh področjih, kjer je to moţno. 
Analizo vrzeli opravljajo z notranjo in zunanjo presojo. Notranjo presojo opravljajo po 
oddelkih in v krajevnih uradih. Izvajajo jo enkrat letno, in sicer s pomočjo dveh 
notranjih presojevalcev, ki prihajata iz drugih organizacijskih enot. Na podlagi 
pregleda podajo morebitna priporočila. Zunanja presojo opravijo po prehodni presoji 
sistema vodenja kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001:2000. 
Cilji UE Celje za tekoče leto se določajo na podlagi realizacije prejšnjega leta in ob 
upoštevanju morebitnih sprememb na področju zakonodaje. Vsak kazalnik ima 
planirani cilj na letni ravni. Uspešnost se meri v procentu realizacije glede na 
zastavljene cilje. Splošni cilji, ki so postavljeni na ravni celotne organizacije, pa so: 
 povečanje učinkovitosti na področju reševanja upravnih zadev, 
 povečanje gospodarnosti poslovanja, 
 povečanje zadovoljstva odjemalcev, 
 povečanje zadovoljstva zaposlenih. 
Naloge UE Celje za tekoče leto se opredelijo v letnem poslovnem načrtu. Temeljijo na 
ugotovitvah iz prejšnjih let, na podlagi kazalnikov in pobud. Naloge se določijo po 
posameznih kategorijah, prav tako se določi osebo, ki je odgovorna za izvajanje 
nalog. 
2. Korak - strategija: razvijanje strategije, definiranje strateških področij 
UE Celje nima razvite lastne strategije razvoja, saj se le-ta ne izdeluje na ravni 
upravne enote, temveč na podlagi strategije razvoja celotnega slovenskega javnega 
sektorja. Slednjo je sprejela Vlada RS v letu 2003 za obdobje 2003-2005, in na tej 
osnovi je sprejeta tudi Politika kakovosti slovenske javne uprave. V okviru te 
strategije je bila opredeljena vizija, da bo Vlada RS delovala po načelih zakonitosti, 
pravne varnosti in predvidljivosti, politične nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, 
odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti in učinkovitosti; pri čemer bo po 
kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva drţavljanov, gospodarskih subjektov in 
drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih učinkov dosegla rezultate, primerljive 
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javnim upravam v drţavah Evropske unije. Nadaljnja strategija je bila določitev 
revizije vladne Politike kakovosti drţavne uprave iz leta 1996. Revizija je bila 
potrebna zaradi prilagajanja Evropski uniji.  
Vsebina in usmeritve politike kakovosti so postale pravna podlaga za uporabo in 
uvajanje sodobnih orodij celovitega vodenja kakovosti (TQM), skupni ocenjevalni 
okvir za organizacije v javnem sektorju - CAF, model odličnosti EFQM, in orodja, s 
katerimi se v organih javne uprave laţje dosega cilje in obvladuje kakovost (standardi 
sistema vodenja kakovosti ISO 9001). 
Ko je vlada sprejela politiko kakovosti, je ta postala usmeritev in obveza za vse 
zaposlene v upravi. Naloga menedţerjev je bila seznanitev vseh zaposlenih v upravi z 
vladno politiko kakovosti in oblikovanje individualnih politik kakovosti na ravni 
posameznih upravnih organov.  
Razvoj strateškega področja je v začetni fazi izdelave. Na pomanjkanje te prvine so  
UE Celje opozorili zunanji ocenjevalci. 
3. Korak- cilji: kategorizacija ciljev po vidikih 
V tej fazi kategoriziramo cilje v posamezne vidike. To daje osnovo izdelavi strateške 
mape in kasneje oblikovanju kazalnikov.  
UE Celje ima razvite cilje, ki so posledica ţe uvedenih kazalnikov. Z vidika uvajanja 
modela uravnoteţenih kazalnikov po korakih je tu storjena napaka. Cilji so namreč 
oblikovani na podlagi kazalnikov, ki niso bili razviti v UE Celje, ampak jih je 
predlagalo Ministrstvo za javno upravo (MJU). Povedano drugače: UE Celje sledi 
ciljem MJU in ne lastnim. Dejstvo pa je, da so kazalniki, predlagani s strani MJU, 
samo usmeritvene narave, pomoč pri merjenju uspešnosti in ne vodilo.  
Cilji UE so razdeljeni po kategorijah in ne po vidikih.  
4. Korak - strateška mapa: izdelava strateške mape 
Strateška mapa za UE Celje ni narejena. Na podlagi videne strateške mape, ki je bila 
narejena za UE Logatec, UE namreč meni, da takšne mape ne potrebujejo, ker v njen 
ne vidijo dodane vrednosti. Na splošno je strateška mapa odveč, saj je njena vsebina 
logična in v skladu z njo ţe delujejo. 
5. Korak - merjenje uspešnosti: definiranje uspešnosti merjenja, določanje ciljnih 
vrednosti 
Uspešnost merjenja v UE Celje je slabo definirana. Zastavljeni cilji se primerjajo z 
realizacijo le-teh. Rezultati na koncu leta nam dajo odgovor »DA«, cilje smo dosegli, 
oziroma »NE«, nismo jih dosegli, vendar iz teh podatkov ne moremo razbrati, ali smo 
bili uspešni ali neuspešni. Ţeleni cilji se postavljajo na podlagi predhodnega leta, za 
katerega ne vemo, ali je bilo uspešno, ker se rezultati primerjajo z letom poprej itd.. 
Iz dobljenih podatkov lahko ugotovimo, ali smo napredovali glede na predhodno leto, 
ne moremo pa vedeti, ali smo napredovali v primerjavi z drugimi upravnimi enotami. 
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Ciljne vrednosti ne vsebujejo kategorij, tako da ne vemo, kako blizu oziroma daleč 
smo glede na postavljen cilj.  
6. Korak - pobude: razvijanje pobud 
Zaposleni na oddelkih in vodje notranjih organizacijskih enot imajo moţnost 
podajanja lastnih predlogov preko sistema Lotus Notes. Prav tako lahko izrazijo 
mnenje s pomočjo anonimnih skrinjic, postavljenih na hodnikih. Pobude se 
predlagajo tudi v letnem razgovoru z zaposlenimi. Koristne pripombe in predlogi se 
obravnavajo v notranjih organizacijskih enotah, nato pa še na kolegiju UE, kjer se 
tudi sprejmejo sklepi. Predloge obravnava tudi koordinacijski sosvet. Ob koncu 
poročevalskega obdobja se izdela poročilo, kateri predlogi so bili upoštevani iz 
prejšnjega poročevalskega obdobja in kateri se bodo obravnavali v prihodnjem. 
UE Celje nima podatka o številu predlogov, ki so jih podali zaposleni, in podatka o 
številu realiziranih predlogov.  
7. Korak - avtomatizacija: izdelava programa za merjenje uspešnosti 
UE nima razvitega programa za merjenje uspešnosti, ki bi vodstvu in zaposlenim 
pomagal pri boljših odločitvah. Podatke, pridobljene iz anket, in podatke realizacije 
ciljev na letni ravni, obdelujejo s pomočjo programa Excel. 
8. Korak - kaskada: kaskadno prenašanje strategije 
Kaskadno prenašanje strategije poteka z višjega na niţji nivo. Na najvišjem nivoju je 
predstojnik UE Celje, to je načelnik. Slednji prenaša strategijo na vodje notranjih 
organizacijskih enot, le-ti pa do vseh zaposlenih. Prenašanje strategije poteka ob 
razgovorih. Gre za neformalni razgovor načelnika z vodji notranjih organizacijskih 
enot, ki praviloma poteka enkrat tedensko v sproščenem vzdušju.  
Na podlagi zbranih dejstev ne moremo vedeti, kako uspešno je strategija prenesena 
do vseh zaposlenih. Poznamo način prenosa, ne vemo pa, kako so strategijo sprejeli 
in razumeli zaposleni. 
9. Korak - vrednotenje: vrednotenje sistema 
Vrednotenje sistema v tem trenutku še ni mogoče. Sistem namreč potrebuje čas, da 
se uvede, zato bo vrednotenje izvedeno po določenem času njegove uporabe.  
 
Splošne ugotovitve pri analizi obstoječega stanja 
Celostno gledano ima UE Celje precejšni del sestavin, potrebnih za model 
uravnoteţenih kazalnikov. Pomanjkljivosti so na področju strategije, postavljanju in 
definiranju ciljev ter na področju avtomatizacije.  
MJU je izdelalo strategijo za celotni javni sektor za obdobje 2003-2005.  
Pomanjkljivost te strategije je v njenem obsegu, saj zajema celotni javni sektor in ne 
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posveča pozornosti merjenju učinkovitosti na področju drţavne uprave. Znotraj UE 
obstaja način prenašanja strategije z višjega (načelnik) na niţji (zaposleni) nivo, 
vendar ne vemo, kako uspešen je ta prenos. O tem govori tudi podatek, da je 
vrednost kazalnika »poznavanje in pričakovanja vodstva« zgolj 3,4 v predhodnem 
letu in da je cilj UE zvišati vrednost na vsaj 3,7 v prihodnjem obravnavnem obdobju. 
Cilji se postavljajo na podlagi predhodnega leta, za katerega pa ne vemo, ali je bilo 
uspešno, ker se rezultati primerjajo z letom poprej itd.. Iz dobljenih podatkov lahko 
le ugotovimo, ali smo napredovali glede na predhodno leto, ne moremo pa vedeti, ali 
smo napredovali v primerjavi z drugimi upravnimi enotami. Takšno postavljanje ciljev 
omogoča napačno interpretacijo rezultatov, ki so lahko v »korist« UE. Pomanjkljivost 
te faze je v strategiji oz. kako doseči zastavljene cilje, kdo je oziroma bo odgovoren, 
če cilji ne bodo doseţeni in kakšne bodo sankcije. 
Prav tako so pomanjkljivo definirani cilji, saj nam njihovi rezultati ob koncu leta ne 
sporočajo, kako blizu oziroma kako daleč smo glede na zastavljeni cilj. Ne vsebujejo 
kategorije, ki bi nam predstavljeni problem odpravila. Odsotnost kategorije, ki ni 
vnaprej določena, omogoča organizaciji, da interpretira rezultate v svojo korist.  
Avtomatizacija rezultatov v UE deluje s pomočjo programa Excel, ki ne omogoča 
sprotnega merjenja učinkovitosti. Če ţelijo zaposleni uporabljati sistem uravnoteţenih 
kazalnikov za potrebe razprav o pravilnosti strategije organizacije in potrebe učenja 
glede organizacije in okolja, je nujno, da se vrednosti kazalnikov v sistemu sproti 
posodabljajo tako, da je mogoče ugotoviti trenutno stanje organizacije. Treba je 
zagotoviti sistematično zbiranje potrebnih informacij in učinkovito prikazovanje le-teh 
uporabnikom sistema uravnoteţenih kazalnikov.  
 
4.2 RAZVIJANJE KAZALNIKOV 
 
Razvijanje kazalnikov vključuje pet korakov. Začnemo z izbiro kazalnikov, ki jim 
definiramo ciljne vrednosti. Nato definiramo še kategorijo, za zaključek pa opišemo 
kazalnike in vnesemo vrednosti. 
 
4.2.1 Izbira kazalnikov 
V tem koraku govorimo o razlogih za izbiro kazalnikov, s katerimi bomo merili 
zastavljene cilje. Kazalnike sva izbirala sistematično glede na posamezni cilj. Pri tem 
sva uporabila ţe obstoječe kazalnike UE in dodala nove. Obstoječi kazalniki so izbrani 
iz nabora priporočil Ministrstva za javno upravo, uporabljajo pa jih tudi ostale UE, 
zato je njihova uporaba smiselna. Novi kazalniki so predlagani bodisi kot kazalniki, ki 
se ţe uporabljajo v drugih organizacijah javnega sektorja, bodisi kot kazalniki, ki so 
nastali znotraj UE Celje na podlagi analize obstoječega stanja. Primer takšnega 
kazalnika je število predlaganih pobud s strani zaposlenih. Kazalniki, ki se uporabljajo 
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v drugih organizacijah v javnem sektorju, so predloge Tomislava Nemca (2001, str. 
61-72), ki je uvedel model uravnoteţenih kazalnikov v UE Ljutomer. 
 
4.2.2 Definiranje ciljnih vrednosti 
Ciljne vrednosti definiramo tako, da jih izrazimo v številkah. Na ta način bomo laţje 
preverjali zastavljene cilje. Ciljne vrednosti sva definirala na podlagi rezultatov 
predhodnega leta z upoštevanjem trenutne situacije (sprememba zakonodaje) ter na 
podlagi rezultatov primerljivih UE. Vsaka organizacijska enota znotraj UE ima na 
področju zadovoljstva strank in zaposlenih različno definirane cilje, na ostalih 
področjih pa ni razlik. 
 
4.2.3 Definiranje kategorije 
Za vse kazalnike sva definirala kategorije, znotraj katerih se nahajajo vrednosti 
(tabela 4). Kategorijo sva razdelila na štiri vrednosti, ki so opisne in numerične. 
Vsaka opisna vrednost predstavlja določeno stanje in nam pove, v kakšnem poloţaju 
smo trenutno glede na zastavljeni cilj. Prvi se imenuje »alarmantno stanje«, drugi 
»še sprejemljivo stanje, vendar bo treba delati bolje«, tretji »cilj je doseţen« in četrti 
»cilj je nad pričakovanji«. Numerične vrednosti se med kazalniki razlikujejo. Vsaka 
vrednost vsebuje razpon, ki ga določi predstavnik za kakovost. Na koncu sva 
dobljene vrednosti vstavila po kategoriji.  
Prva opisna vrednost pomeni, da ţeleni cilj ni doseţen. Rezultati so daleč od 
pričakovanih. Za organizacijo to pomeni alarmantno stanje, potrebni so koreniti 
ukrepi, da se stanje izboljša. Nivo odstopanja je pod mejo, ki je definirana za drugi 
del kategorije, ki je še sprejemljiva. Odstopanje se meri v procentih, določijo pa ga 
predstavniki organizacije. Razpon vrednosti spremenljivke »nad-pod«. 
Drugi opisna vrednost pomeni, da ţeleni cilj ni doseţen. Rezultati so pod 
pričakovanimi. Za organizacijo to pomeni, da se oddaljuje od zastavljenih ciljev, 
vendar stanje še ni zaskrbljujoče. V tem razredu se prav tako definira razpon 
odstopanja, ki ga določi vodstvo. Razpon vrednosti spremenljivke »od-do«. 
Tretja opisna vrednost pomeni, da je ţeleni cilj doseţen, rezultat je v okviru 
zastavljenih ciljev, organizacija je uspešna. Razpon vrednosti spremenljivke »od-do«. 
Četrta opisna vrednost pomeni, da je zastavljeni cilj preseţen glede na zastavljenega. 




































4.2.4 Opis kazalnikov in vnos vrednosti 
 
Vsak izbran kazalnik sem strukturno opisal in vnesel vrednosti v kategorijo. Za 
predlogo sem vzel prirejen »okvir za opis kazalnikov« (tabela 5), ki sta ga Andoljšek 
in Seljak (2005, str. 85) priredila za javni sektor (DURS).  
Tabela 5: Opis kazalnikov 
Opis:  
Vir podatkov:  
Vrednost v preteklosti:  Cilj:  
Pričakovanja:  







stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




    
Vir: prirejeno po Andoljšek in Seljak (2005, str. 85) 
 
Opis vsebuje krajšo razlago in opis samega kazalnika. Vir podatkov vsebuje 
informacijo o izvoru, to je največkrat anketni vprašalnik, ki se periodično izvaja v UE. 
Vrednost v preteklosti in cilj sta izraţena številčno, medtem ko se merska enota 
spreminja (dan, %). Vrednost v preteklosti merimo za predhodno leto (2008), cilj pa 
za obravnavano leto (2009). Kategorija »pričakovanja« se nanaša na vodstvo, ki 
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zastavlja cilje. Za zunanje dejavnike štejemo objektivne (proračun, zakonodaja) 
dejavnike, subjektivni pa so zaradi raznolikosti posameznikov izvzeti iz opisa. 
Dostopnost podatkov nam pove, na kakšen način vstopajo podatki iz kazalnikov v 
informacijski sistem. Na začetku smo podatke vnašali ročno, kasneje pa smo, glede 
na dane moţnosti, omogočili njihov neposredni prenos. Kategorija »opomba« je 
namenjena dodatni razlagi in hkrati vpliva na dosego cilja. Na koncu še kazalniku 
določimo enega izmed štirih vidikov in vstavimo vrednosti po kategoriji. 
 
4.2.5 Vidik stranke 
Kakovost v javni upravi se zagotavlja primarno na podlagi Uredbe o upravnem 
poslovanju (Uradni list RS, št. 20/05) in s pomočjo različnih shem kakovosti (MJU, 
2009): 
 Barometer kakovosti se uporablja za ugotavljanje zadovoljstva strank. Je 
preprosto in učinkovito orodje za ugotavljanje njihovega mnenja in temelji na 
kratkem vprašalniku. Organizacijo in način anketiranja o zadovoljstvu strank 
definira tretji odstavek 17. člena Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, 
št. 30/2006). Organi drţavne uprave redno ugotavljajo zadovoljstvo strank tudi z 
vprašalnikom, ki ga določi minister, pristojen za javno upravo.  
 Konference Dobre prakse so redne letne konference, na katerih sodelujejo 
slovenski in mednarodni strokovnjaki. 




Vzdrţevanje visoke stopnje kakovosti storitev  
Tabela 6: Vzdrţevanje visoke stopnje kakovosti storitev 
Opis: Ključ za kvaliteto so storitve, ki so v skladu z zahtevami, potrebami in 
pričakovanji drţavljanov, gospodarstva ter zaposlenih usluţbenk in usluţbencev. 
Poleg zahtev etičnosti in zakonodaje kakovostne storitve spadajo med prednostne 
naloge UE. V svoje poslovanje so uvedli sistem kakovosti po mednarodnih 
standardih. Dosedanji ISO 9001:2000 so nadgradili z modelom skupnega 
ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem sektorju – CAF in z evropskim 
modelom poslovne odličnosti EFQM. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,72 Cilj: 4,72 
Pričakovanja: ohraniti visoko stopnjo kakovosti storitev 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 4,55 4,55-4,64 4,65-4,75 nad 4,75 
Vir: lastni 
 
Povečanje odzivnosti za reševanje postopkov  
Tabela 7: Povečanje odzivnosti za reševanje postopkov 
Opis: Ta kazalnik vsebuje podatke o ustrezni hitrosti reševanja postopkov, reševanju 
zadeve na enem mestu ter pripravljenosti pomagati posamezniku. Znotraj poglavja 
hitrosti reševanja postopkov so definirane tri kategorije. Zadeve rešene brez čakanja, 
zadeve rešene v času pet minut in zadeve, za katere so stranke čakale več kot pet 
minut. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,58 Cilj: 4,60 
Pričakovanja: podobni rezultati glede na prejšnje leto 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 








Ohranjanje visoke stopnje zanesljivosti izvajanja storitev  
Tabela 8: Ohranjanje visoke stopnje zanesljivosti izvajanja storitev 
Opis: V UE se trudijo, da bi izvajali storitve pravočasno in v skladu z obljubami. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,60 Cilj: 4,60 
Pričakovanja: dobri rezultati iz prejšnjega leta 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 4,45 4,45-4,54 4,55-4,65 nad 4,65 
Vir: lastni 
 
Ohranjanje stopnje zagotovila reševanja postopkov  
Tabela 9: Ohranjanje stopnje zagotovila reševanja postopkov 
Opis: korekten in strokoven odnos do strank 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,68 Cilj: 4,60 
Pričakovanja: ostati v mejah rezultatov predhodnega leta 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Ohranjanje visoke stopnje otipljivosti  
Tabela 10: Ohranjanje visoke stopnje otipljivosti 
Opis: urejenost zaposlenih 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,59 Cilj: 4,60 
Pričakovanja: ostati v mejah rezultatov predhodnega leta 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od do: 




pod 4,45 4,45-4,54 4,55-4,65 nad 4,65 
Vir: lastni 
 
Ohranjanje visoke stopnje empatije do strank  
Tabela 11: Ohranjanje visoke stopnje empatije do strank 
Opis: pozornost in prijaznost zaposlenih do strank 
Vir podatkov: anketni vprašalnik 
Vrednost v preteklosti: 4,61 Cilj: 4,60 
Pričakovanja: ostati v mejah rezultatov predhodnjega leta 
Zunanji dejavniki: / 






stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Zmanjšanje števila negativnih kritik  
Tabela 12: Zmanjšanje števila negativnih kritik 
Opis: Pripombe na delovanje UE, ki jih pošljejo stranke, so v obliki kritik in pohval. 
Nanašajo se na delovanje zaposlenih, organizacijske enote, kot tudi na celotno UE. 
Število negativnih kritik je izraţeno kot deleţ glede na vse pripombe. 
Vir podatkov: knjiga pohval in kritik, ki se nahaja v preddverju UE, elektronska pošta, 
ustni 
Vrednost v preteklosti: 15 % Cilj: 7 % 
Pričakovanja: zmanjšati deleţ kritik in povečati število pohval 
Zunanji dejavniki: Število kritik in pohval je odvisno od števila strank, ki se odločijo 
izraziti mnenje. 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Treba je upoštevati subjektivno mnenje posameznika, kar lahko vpliva na 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









4.2.6 Vidik notranjih procesov 
 
Povečanje učinkovitosti na področju reševanja upravnih zadev  
Tabela 13: Povečanje učinkovitosti na področju reševanja upravnih zadev 
Opis: Ta kazalnik meri učinkovitost med razmerjem prejetih zadev (ZUP + DUN) in 
njihovo realizacijo. ZUP zadeve so vse tiste, ki so definirane kot upravne zadeve po 
Zakonu o splošnem upravnem postopku (ZUP, 2. člen). Pod druge upravne naloge 
(DUN) spadajo upravne overitve, zemljiškoknjiţni izpiski, izpiski iz zbirke geodetskih 
podatkov, vnosi podatkov iz matičnih knjig v elektronski matični register, vpisi 
sprememb v evidenco gospodinjstev, potrdila iz uradnih evidenc idr.. 
Vir podatkov: Ministrstvo za javno upravo 
Vrednost v preteklosti: 96,4 % Cilj: 99,5 % 
Pričakovanja: ohraniti visoko stopnjo učinkovitosti reševanja upravnih zadev glede na 
dolgoletno povprečje v UE 
Zunanji dejavniki: zakonodaja, ki poveča oziroma zmanjša število prejetih zadev v 
načrtovanem letu 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Pri merjenju učinkovitosti na področju reševanja zadev je treba upoštevati 
vloge, oddane tik pred koncem tekočega leta, ki jih ni mogoče obravnavati v istem 
letu in vplivajo na manjšo realizacijo učinkovitosti na področju reševanja upravnih in 
drugih zadev. 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Dvig produktivnosti zaposlenega  
Tabela 14: Dvig produktivnosti zaposlenega 
Opis: S tem kazalnikom merimo in primerjamo rezultate na individualni ravni znotraj 
UE. Meri se s številom vseh rešenih upravnih zadev (ZUP + DUN) na zaposlenega. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 2396 Cilj: +5 % 
Pričakovanja: višja produktivnost zaposlenega ob koncu leta 
Zunanji dejavniki: število upravnih zadev (na zahtevo stranke + po uradni dolţnosti) 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Dvig produktivnosti za 5 % pomeni v obdobju enega leta pribliţno 120 
upravnih zadev več na zaposlenega oz. pribliţno 2-3 upravne zadeve več na teden 
glede na obstoječe stanje. 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 1,0 % 1,0-3,6 % 3,7-5,2 % nad 5,2 % 
Vir: lastni 
 
Zmanjšanje števila nerešenih zadev zaradi lastne krivde organa  
Tabela 15: Zmanjšanje števila nerešenih zadev zaradi lastne krivde organa 
Opis: Kazalnik meri število nerešenih zadev, ki jih organ ni rešil v zakonskem roku. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 31 Cilj: 0 
Pričakovanja: končati poslovno leto brez zaostankov 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Če pristojni organ, zoper katerega odločbo je dovoljena pritoţba, odločbe 
ne izda in je ne vroči stranki v predpisanem roku, ima stranka pravico do pritoţbe, 
kot da bi bil njen zahtevek zavrnjen (četrti odstavek 222. člena ZUP). Če se iz tega 
razloga stranka pritoţi,  organ druge stopnje zahteva, naj mu organ prve stopnje 
sporoči, zakaj odločbe ni pravočasno izdal. Če spozna, da odločba ni bila pravočasno 
izdana iz upravičenih razlogov oziroma iz razlogov, ki so na strani stranke, organu 
prve stopnje podaljša rok za odločbo za toliko časa, kolikor je trajal razlog za 
zamudo, vendar ne več kot za en mesec (prvi odstavek 255. člena ZUP). 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 








4.2.7 Vidik učenja in rasti 
 
Povečanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih  
Tabela 16: Povečanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih 
Opis: motivirati zaposlene, da bodo zadovoljni na svojem delovnem mestu 
Vir podatkov: anketni vprašalnik UE Celje 
Vrednost v preteklosti: 3,6 Cilj: 3,85 
Pričakovanja: izboljšanje rezultatov iz prejšnjega leta 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: / 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 3,65 3,65-3,79 3,80-3,90 nad 3,91 
Vir: lastni 
 
Povečanje stopnje zadovoljstva z delovnimi pogoji 
Tabela 17: Povečanje stopnje zadovoljstva z delovnimi pogoji 
Opis: omogočiti zaposlenim prijetno delovno okolje 
Vir podatkov: anketni vprašalnik UE Celje 
Vrednost v preteklosti: 3,7 Cilj: 4,00 
Pričakovanja: dvig zadovoljstva zaradi premestitve v nove prostore 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: / 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Povečanje kakovosti medčloveških odnosov 
Tabela 18: Povečanje kakovosti medčloveških odnosov 
Opis: UE si prizadeva za dobo klimo znotraj organizacije. Za dosego le-te skrbijo tudi 
v učnem centru, ki poleg izobraţevalnih vsebin organizira delavnice za sproščanje. Za 
dobre medčloveške odnose skrbi tudi načelnik, ki praviloma zadnji delovni dan v 
tednu organizira neformalno srečanje z vsem zaposlenimi. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik UE Celje 
Vrednost v preteklosti: 3,60 Cilj: 3,70 
Pričakovanja: ohraniti dobro klimo znotraj organizacije 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: / 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 3,50 3,50-3,64 3,65-3,75 nad 3,76 
Vir: lastni 
 
Povečanje poznavanja pričakovanj vodstva in informiranost  
Tabela 19: Povečanje poznavanja pričakovanj vodstva in informiranost 
Opis: Zaposleni praviloma poznajo pričakovanja svojih nadrejenih. Informiranje 
poteka na več načinov. Eden izmed njih je letni razgovor zaposlenih z vodstvom, kjer 
si izmenjajo mnenja in predloge. Sprotno obveščanje poteka preko informacijskega 
sistema ter preko oglasnih desk. Ob pomembnejših zadevah se skliče sestanek. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik UE Celje 
Vrednost v preteklosti: 3,4 Cilj: 3,70 
Pričakovanja: dvig osveščenosti zaposlenih o pričakovanju svojih nadrejenih 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: / 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Povečanje sistema nadzora in stimuliranja zaposlenih 
Tabela 20: Povečanje sistem nadzora in stimuliranja zaposlenih 
Opis: Za nadzor zaposlenih so odgovorni vodje organizacijskih enot. Eden izmed 
načinov stimulacije zaposlenih so delavnice za sproščanje, ki jih organizira učni 
center. Sprostitvi in druţenju so namenjeni tudi dogodki, ki jih organizira sindikat. 
Vir podatkov: anketni vprašalnik UE Celje 
Vrednost v preteklosti: 3,3 Cilj: 3,50 
Pričakovanja: višja stopnja stimulacije starejše zaposlenih 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: omenjenih dogodkov se udeleţujejo predvsem mlajši, novozaposleni 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 3,30 3,30-3,44 3,45-3,55 nad 3,55 
Vir: lastni 
 
Povečanje števila pobud s strani zaposlenih  
Tabela 21: Povečanje števila pobud s strani zaposlenih 
Opis: Zaposleni imajo moţnost predlagati spremembe, povezane z njihovim delom. 
To lahko naredijo na več načinov: s pomočjo informacijskega sistema Lotus Notes, 
anonimnih skrinjic, ki se nahajajo v prostorih UE, z razgovori. Število predlogov 
vključuje samo predlagane in ne nujno realizirane predloge. 
Vir podatkov: informacijski sistem Lotus Notes, število predlogov v skrinjicah 
Vrednost v preteklosti: 11 Cilj: 22 
Pričakovanja: večje število predlogov s strani zaposlenih 
Zunanji dejavniki: / 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: V prihodnosti bi lahko merili uspešnost realiziranih predlogov. 




stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









Povečanje števila izobraţevalnih dni na zaposlenega  
Tabela 22: Povečanje števila izobraţevalnih dni na zaposlenega 
Opis: Za izobraţevanje v UE skrbi učni center, zaposleni pa se izobraţujejo tudi izven 
UE Celje. 
Vir podatkov: učni center 
Vrednost v preteklosti: 3,68 dni Cilj: 5,6 dni 
Pričakovanja: večja udeleţba na vseh oblikah izobraţevanja 
Zunanji dejavniki: proračunska sredstva 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: / 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 3 3-3,9 4-5,7 nad 5,8 
Vir: lastni 
 
4.2.8 Finančni vidik 
Povečati gospodarnost poslovanja pomeni zmanjšanje porabe materialnih stroškov na 
ravni celotne organizacije. To pomeni, da je treba poslovati v okviru danih finančnih 
okvirov. Večja učinkovitost na področju finančnih virov je ena izmed točk poslanstva 
Ministrstva za javno upravo. To se v zadnjem času uveljavlja s t. i. novim javnim 
menedţmentom (MJU, 2009).  
UE so bile zaradi trenutne gospodarske krize primorane še dodatno omejiti finančna 
sredstva. Enega izmed tovrstnih ukrepov predstavlja zaprtje učnega centra do konca 
letošnjega leta. 
S cenejšo drţavno upravo se večkrat povezujejo izrazi, kot so varčevanje, 
zategovanje pasu in podobno. Vendar pa takšna cenejša uprava ni cilj MJU, saj bi to 
pomenilo, da uprava, namesto da postaja učinkovitejša, raje ukinja določene storitve 
oziroma zniţuje njihovo raven, da bi prihranila denar. Uprava bi bila tako cenejša, 
vendar bi hkrati tudi nudila slabši servis svojim uporabnikom - posameznikom in 
podjetjem. Zato so se na MJU odločili za drugačen koncept zniţevanja stroškov, s 
katerim ţelijo zagotoviti eno od dveh moţnosti: 
 če so sredstva na razpolago, ţelijo ob istih stroških bistveno izboljšati storitev ali  
 če sredstev ni dovolj, isto kakovost storitev ponuditi uporabnikom z niţjimi stroški. 
Za zniţevanje stroškov uporabljajo različne mehanizme (MJU, 2009b):  
 Skupna javna naročila. Če celotna drţavna uprava določeno blago ali storitve 
(npr. pisarniški material, osebna vozila, energijo, mobilno telefonijo in podobno) 
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kupuje skupaj preko enotnega javnega razpisa, bo zaradi velikega obsega lahko 
naročila potrebno blago ali storitve kupila bistveno ceneje.  
 Enotne in skupne rešitve. Če več organov skupaj razvija informacijske in druge 
rešitve za svoje potrebe (npr. predstavitvene spletne strani, programske aplikacije 
za podporo istovrstnim nalogam in podobno), bo takšno sodelovanje zagotovilo 
cenejši razvoj in vzdrţevanje tovrstnih rešitev.  
 Ovrednotenje ugleda in znanja drţavne uprave.  Drţavna uprava se mora 
zavedati svojega ugleda in pomena pridobljene reference za ponudnika, ki posluje 
z njo, ter zato zahtevati ustrezen dodatni popust. Prav tako se mora zavedati 
ugleda najvišjih predstavnikov slovenske vlade ter znanja, ki ga imajo njeni 
usluţbenci. Oboje velikokrat potrebujejo zasebna podjetja pri izvedbi različnih 
dogodkov (posveti, seminarji, otvoritve, itd.).  
 Nadzor nad porabo. Pri določenem blagu in storitvah (pisarniški material, gorivo, 
telefonija itd.) lahko brez ustreznega nadzora nad porabo in vnaprej določenih 
omejitev stroški hitro preseţejo razumne meje. Zato so vlada in posamezna 
ministrstva določila jasen sistem nadzora in predvsem omejitve uporabe (npr. 
preseţke pri mobilni telefoniji krijejo javni usluţbenci sami in ne drţavni 
proračun).  
 Skrb za racionalno poslovanje. Vsak javni usluţbenec mora pri vsaki nalogi 
nadzorovati porabo in s tem povezane stroške, kar poizkušamo doseči z ustreznim 
sistemom usposabljanja in motivacije ter tudi prenosa nepotrebnih stroškov, ki jih 
povzročijo javni usluţbenci, z drţavnega proračuna na njih osebno. 
 
Na MJU pa ne zniţujejo stroškov samo znotraj uprav, temveč zniţujejo tudi stroške 
uporabnikov pri njihovem poslovanju z upravo. To dosegajo na naslednje načine 
(MJU, 2009b): 
 Odprava nepotrebnih postopkov. Z informatizacijo in povezovanjem evidenc v 
drţavni upravi lahko odpravijo potrebo po določenih postopkih, potrdilih ali 
podatkih, saj jih lahko, namesto da jih posameznemu organu javne uprave 
morajo predloţiti uporabniki, organi pridobijo drug od drugega. Na ta način se 
bistveno zmanjšajo potrebe po pridobivanju različnih izpiskov, potrdilih in 
podobnih dokumentov, kar uporabnikom prihrani čas in denar. 
 Poenostavitev in pospešitev postopkov. Na ministrstvu stalno spremljajo različne 
postopke, opozarjajo na nepotrebne zahteve (t. i. odprava administrativnih ovir) 
in predlagajo načine za hitrejše izvajanje postopkov (poenostavitev, prenova 
procesov, informatizacija ipd.). 
 Odprava upravnih zaostankov. Vsaka odločitev, ki je drţavna uprava ne sprejme 
pravočasno, za uporabnike pomeni podaljševanje čakanja in s tem povezane 
večje stroške. S programi za zmanjševanje zaostankov zato lahko uporabnikom 
(še posebej v gospodarstvu) bistveno zniţajo stroške. 
 E-uprava in drugi sodobni načini poslovanja. Z informatizacijo postopkov in 




Zmanjšanje materialnih stroškov upravnih zadev (ZUP)  
Tabela 23: Zmanjšanje materialnih stroškov upravnih zadev (ZUP) 
Opis: Razloga za uvedbo kazalnika sta porast materialnih stroškov glede na preteklo 
leto in laţja primerjava upravnih enot. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 20,3€ Cilj: -5 % 
Pričakovanja: zmanjšati porast materialnih stroškov na upravno zadevo 
Zunanji dejavniki: večje število prebivalcev na teritoriju UE Celje, večje število 
upravnih in drugih nalog 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Vlada RS je v februarju letošnjega leta sprejela ukrepe in prilagoditve 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 0 %, porabiti 
več kot prejšnje leto 
0-3,9 % 4-6 % nad 6% 
Vir: lastni 
 
Zmanjšanje materialnih stroškov na drugo upravno zadevo (DUN)  
Tabela 24: Zmanjšanje materialnih stroškov na drugo upravno zadevo (DUN) 
Opis: Razloga za uvedbo kazalnika sta porast materialnih stroškov glede na preteklo 
leto in laţja primerjava upravnih enot. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 3,7 € Cilj: -5 % 
Pričakovanja: zmanjšati porast materialnih stroškov na drugo upravno zadevo 
Zunanji dejavniki: večje število prebivalcev na teritoriju UE Celje, večje število 
upravnih in drugih nalog 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Vlada RS je v februarju letošnjega leta sprejela ukrepe in prilagoditve 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 0 %, porabiti 
več kot prejšnje leto 





Zmanjšanje materialnih stroškov na zaposlenega  
Tabela 25: Zmanjšanje materialnih stroškov na zaposlenega 
Opis: Razloga za uvedbo kazalnika sta porast materialnih stroškov glede na preteklo 
leto in  laţja primerjava upravnih enot. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 5.540 € Cilj: -5 % 
Pričakovanja: zmanjšati porast materialnih stroškov na zaposlenega 
Zunanji dejavniki: večje število prebivalcev na teritoriju UE Celje, večje število 
upravnih in drugih nalog, rast plač v javnem sektorju 
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Vlada RS je v februarju letošnjega leta sprejela ukrepe in prilagoditve 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 




pod 0 %, porabiti 
več kot prejšnjo leto 
0-3,9 % 4-6 % nad 6 % 
Vir: lastni 
 
Povečanje materialnih stroškov za dodatno usposabljanje zaposlenih  
Tabela 26: Povečanje materialnih stroškov za dodatno usposabljanje zaposlenih 
Opis: Več denarnih sredstev, namenjenih za dodatno izobraţevanje, povečuje 
zanesljivost pri delu in zmanjšuje odstotek napak. 
Vir podatkov: upravna statistika 
Vrednost v preteklosti: 258 € Cilj: +5 % 
Pričakovanja: več drţavnih sredstev 
Zunanji dejavniki: proračunska sredstva, namenjena za dodatno izobraţevanje 
zaposlenih  
Dostopnost: izpis in vnos 
Opomba: Vlada RS je v februarju letošnjega leta sprejela ukrepe in prilagoditve 
ekonomske politike zaradi poslabšanja gospodarskih razmer, zmanjšala so se 





stanje, bo treba 
delati bolje, od-do: 









5 INFORMACIJSKI SISTEM ZA MERJENJE USPEŠNOSTI 
 
Če ţelijo zaposleni v organizaciji uporabljati sistem uravnoteţenih kazalnikov za 
potrebe razprav o pravilnosti strategije organizacije in potrebe učenja glede 
organizacije in okolja, je nujno, da se vrednosti kazalnikov v sistemu sproti 
posodabljajo, tako da je mogoče ugotoviti trenutno stanje organizacije. Ključno 
vprašanje je torej, kako zagotoviti sistematično zbiranje potrebnih informacij in 
učinkovito prikazovanje le-teh uporabnikom sistema uravnoteţenih kazalnikov (Nils in 
Sjostrand, 2002, str. 24). 
Organizacija mora uporabljati ustrezno informacijsko podporo za spremljanje 
sistemov uravnoteţenih kazalnikov, če ţeli dejansko izrabiti vse njegove prednosti.  
Veliko aplikativnih rešitev nosi ime sistem uravnoteţenih kazalnikov, vendar pa 
nekatere ne izpolnjujejo niti najniţjih standardov (Rosenfeld, 2006, str. 29).  
Podjetje Balanced Scorecard Collaborative je s standardi predpisalo minimalne 
funkcionalne lastnosti aplikacij za podporo sistemom uravnoteţenih kazalnikov. 
Funkcionalnosti aplikacij so razdelili na štiri področja (Rosenfeld, 2006, str. 29): 
• oblikovanje sistema uravnoteţenih kazalnikov, 
• strateško izobraţevanje in komunikacija, 
• povezava z dnevnimi aktivnostmi, 
• povratne informacije in učenje. 
 
5.1 PREDSTAVITEV INFORMACIJSKEGA SISTEMA 
 
Fakulteta za upravo je v letu 2008 začela z razvijanjem informacijskega sistema, 
katerega cilj je izvesti ocenjevanje uspešnosti delovanja neke organizacije na osnovi 
sistema uravnoteţenih kazalnikov.  
Informacijski sistem je nadgradnja tradicionalnega merjenja uspešnosti, ki je temeljil 
na bilancah in finančnih izkazih. Organizacije v javnem sektorju dostikrat opisujejo 
merjenja bolj ohlapno in z besedami (npr. "dobro", "odlično", "povprečno"). Teţava, 
s katero smo se srečevali pri merjenju uspešnosti v javnem sektorju, je bila v tem, 
kako meriti eksaktno, s konkretnimi številkami. To teţavo lahko odpravimo z 
informacijskim sistemom, ki nam omogoča smiselno zdruţitev vrednosti kazalnikov 
uspešnosti različnih tipov (številčni, besedni idr.). Pri tem nam pomagajo različne 
matematične metode mehke logike, ki definirajo, na kakšen način vrednosti enega 
tipa ocen pretvorimo v vrednosti drugih tipov. 
Sistem omogoča uporabniku, da zgradi poljubno globoko hierarhično strukturo 
organizacijskih enot, prav tako pa lahko za vsako enoto določi poljubne kazalnike 
54 
 
uspešnosti. Za vsak kazalnik ima uporabnik moţnost, da določi, na kakšen način se 
izračuna njegova vrednost iz morebitnih podrejenih kazalnikov. Uporabnik ima 
moţnost izbire agregacijske funkcije za kazalnik (npr. povprečje, vsota, mediana 
podrejenih kazalnikov idr.). 
Ko se kazalniki napolnijo z vrednostmi, sistem od spodaj navzgor po hierarhiji 
izračuna uspešnosti delovanja posameznih organizacijskih enot. Uporabnik lahko te 
ocene pregleduje in po potrebi tudi ustrezno ukrepa v praksi.  
5.1.1 Osnovne definicije 
Organizacijska struktura je hierarhično drevo, ki ponazarja razdeljenost organizacije 
na posamezne organizacijske enote. 
Organizacijska enota je sestavni del večje organizacijske enote oziroma same 
organizacije. Tipični primer je oddelek. 
Kazalnik je podatkovna struktura, ki je namenjena shranjevanju ocene uspešnosti 
delovanja neke organizacijske enote. Vsak posamezen kazalnik se navezuje na točno 
določeno organizacijsko enoto. Kazalnike ločimo na vhodne in seštevalne. Vhodni so 
tisti, v katere se vnašajo vrednosti, seštevalni pa tisti, ki so nosilci seštevkov 
vrednosti kazalnika z vseh podrejenih organizacijskih enot. 
Prikazovalnik je kazalnik, ki sluţi za hranjenje izračunanih vrednosti iz drugih 
kazalnikov (v okviru iste organizacijske enote). Namenjen je izključno prikazovanju 
uspešnosti organizacijske enote, na katero je vezan, njenim nadrejenim enotam pa ni 
viden. Posledično se njegova vrednost ne more prenašati navzgor po organizacijski 
strukturi. 
Mehko število si lahko predstavljamo kot trapez nad številsko osjo. Opišemo ga s 
četverko (a, b, α, β), kjer interval [a,b] predstavlja območje, nad katerim ima trapez 
najvišjo vrednost (območje trapeznega pravokotnika), α in β pa predstavljata odmika 
skrajnih točk osnovnice trapeza od vrednosti a in b. Točka (a - α) tako predstavlja 
skrajno levo točko trapeza, točka (b + β) pa skrajno desno točko.  
Slika 8: Mehko število 
 
Vir: Benčina, 2007, str. 308 
Lingvistična spremenljivka je osnovni element mehke logike in lahko zavzame 
kakršnokoli opisno vrednost. V informacijskem sistemu ima vnaprej določen nabor 
moţnih vrednosti, ki so primerljive po "velikosti". Te vrednosti so seznam besed, ki 
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omenjeno velikost opisujejo. Lingvistična spremenljivka namesto eksaktnih številčnih 
vrednosti uporablja splošne besedne opise. Vsaka izmed teh opisnih vrednosti ima 
prirejeno mehko število. 
 
5.1.2 Predloga lingvistične spremenljivke 
Pri različnih kazalnikih se lahko pojavljajo enake lingvistične spremenljivke (v smislu 
intervalov in njihovih vrednosti), zato so intervali slednjih opisani v t. i. predlogi 
lingvistične spremenljivke.  
Slika 9: Predloga lingvistične spremenljivke 
 
5.1.3 Predloga kazalnika 
Različne organizacijske enote lahko uporabljajo tudi enake kazalnike za merjenje 
uspešnosti. V ta namen obstajajo predloge kazalnikov, tako da ni treba za vsako 
organizacijsko enoto vsakič znova definirati vsebinsko enakega kazalnika. Ustvari se 
le predloga kazalnika, pri definiranju konkretnih kazalnikov pa se le označi, iz katere 
predloge izhajajo. To tudi poenostavi morebitno spreminjanje kazalnikov, saj se 
sprememba v predlogi odrazi na vseh kazalnikih, ki iz te predloge izhajajo.  
Slika 10: Predloga kazalnika 
 
 
Nosilna spremenljivka je vrednost kazalnika, ki se po določeni agregacijski metodi 
izračuna iz njegovih podrejenih kazalnikov, iz nje pa se nato izračunajo tudi druge 
vrednosti kazalnika. 
Vhodna spremenljivka je tista vrednost kazalnika, ki jo vnese uporabnik, iz nje pa se 
nato izračunajo tudi druge vrednosti kazalnika. 
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Agregacijska metoda kazalnika določa, na kakšen način se iz vrednosti kazalnikov 
podrejene organizacijske enote izračuna nosilna vrednost kazalnika nadrejene enote. 
Lahko gre za navadno matematično formulo ali algoritem. Nabor moţnih formul 
oziroma algoritmov za izračun je ţe vnaprej določen na nivoju programske logike, 
torej se pri izbiri agregacijske metode kazalnika dejansko določi, katera izmed 
izvedenih metod naj se pri računanju uporabi.  
Preslikovalna metoda kazalnika določa, na kakšen način se različni tipi vrednosti 
posameznega kazalnika preslikujejo med seboj. Vsak kazalnik ima določeni dve 
preslikovalni metodi: metodo za preslikovanje iz realne vrednosti v mehko in obratno 
(R <- > F) ter metodo za preslikovanje med mehko vrednostjo in lingvistično 
vrednostjo (F <- > L).  
 
5.2 MERJENJE USPEŠNOSTI Z URAVNOTEŢENIMI KAZALNIKI V UE CELJE 
 
V nadaljevanju je predstavljen postopek merjenja uspešnosti s pomočjo 
informacijskega sistema na primeru UE Celje.  
 
5.2.1 Organizacijska struktura  
V UE Celje so za posamezna delovna področja, naloge in pristojnosti organizirane 
notranje organizacijske enote, in sicer: 
 sluţba za skupne zadeve v okviru katere delujeta glavna pisarna in sluţba za 
finančno računovodske posle, 
 oddelek za upravne notranje zadeve v okviru katerega so organizirani referat za 
drţavljanstva, matične zadeve, javni red in tujce, referat za promet in izpitni 
center, 
 oddelek za okolje in prostor, 
 oddelek za kmetijstvo in gospodarstvo, 
 oddelek za občo upravo. 
V zavihku »pregled uspešnosti« izberemo povezavo »organizacijska struktura« (slika 
11). Izberemo polje »dodaj novo organizacijo« in nato vpisujemo preostale 
podenote, kot kaţe slika 11.  
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Slika 11: Merjenje uspešnosti z uravnoteţenimi kazalniki - organizacijska struktura 
 
 
5.2.2 Izbira predloge lingvistične spremenljivke 
S predlogo lingvistične spremenljivke lahko naenkrat opišemo večjo mnoţico enakih 
lingvističnih spremenljivk pri sicer različnih kazalnikih. Kategorije v predlogi 
lingvistične spremenljivke postanejo njene vrednosti. V našem primeru ustvarimo 
novo predlogo lingvistične spremenljivke (slika 12). Določimo manjkajoče vrednosti 
(A,B, alfa in beta). Lingvistično spremenljivko bomo naredili za kazalnik »povečati 
splošno zadovoljstvo zaposlenih«. 
Slika 12: Predloga lingvistične spremenljivke 
 
5.2.3 Določanje vrednosti lingvistične spremenljivke 
V tem koraku določamo interval [A,B] ter vrednosti alfa in beta. Za primer smo vzeli 
kazalnik »splošno zadovoljstvo zaposlenih«. Ciljna vrednost tega kazalnika je 3,85. V 
prejšnjem poglavju smo pri vidiku »učenje in rast« kazalnik definirali in mu določili 
vrednosti kategorije (tabela 27). Za laţjo predstavo smo kategorijo in njene vrednosti 











stanje, bo treba 






















Zgornje stranice trapezov predstavljajo interval [AB]. Glede na dejstvo, da je to prvi 
obravnavani kazalnik v našem informacijskem sistemu, sem se odločil, da bodo 
razponi znotraj kategorije enaki, kasneje pa se to razmerje lahko spremeni. To 
pomeni, da so tudi vsi trapezi enaki, imajo enako dolge zgornje stranice in enak 
razmak med zgornjimi stranicami. Vrednosti našega kazalnika zavzemajo področje na 
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intervalu [3,5-4,0] (slika 13). Za potrebe informacijskega sistema smo te vrednosti 
pretvorili za področje na intervalu [0,1] (slika 14). 
Spodnja slika prikazuje dolţine alfa2 in beta2. Dolţina alfa2 je razdalja med navpično 
točko A2 (leţi na intervalu [0,1]) in točko stičišča stranice drugega trapeza z 
intervalom [0,1]. V našem primeru je α enak ß. Njuna razdalja se določi glede na 
poznavanje pojmov. V našem primeru je njuna vrednost 0,12. 
 




5.2.4 Lingvistična spremenljivka na primeru kazalnika  
Za kazalnik »povečati splošno zadovoljstvo zaposlenih« in vse ostale kazalnike smo 
uporabili enako predlogo lingvistične spremenljivke (4 stopnje stanja). Nato določimo 
vrednosti lingvistične spremenljivke in jih vstavimo v tabelo, kot prikazuje slika 15. 
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Slika 15: Lingvistična spremenljivka na primeru kazalnika 
 
 
5.2.5 Izbira predloge kazalnikov 
Ko določimo lingvistično spremenljivko in vanjo vpišemo vrednosti, izberemo 
predlogo kazalnikov (slika 16). V našem primeru smo ustvarili novo predlogo za prej 
omenjeni kazalnik. 
Slika 16: Predloga kazalnika 
 
Nosilna spremenljivka je vrednost, ki se prenaša po strukturi. Praviloma je to mehko 
število. Le v primeru, da ţelimo po strukturi prenašati absolutne vrednosti, je nosilna 
spremenljivka realno število (na primer število obravnavanih zadev, prihodki idr.).  
Vhodna spremenljivka je vrednost, ki se vnaša. Mehko število pride v poštev samo pri 
avtomatskem prenosu, drugače pa izbiramo med realno vrednostjo (praviloma)  in 
lingvistično spremenljivko. 
Predloga lingvistične spremenljivke je v našem primeru »4 stopnje stanja«. 
Agregacijska metoda je AVG (aritmetična sredina). 
Preslikovalna metoda iz realnih števil v mehka je Teţišče. 




5.2.6 Dodajanje kazalnikov po organizacijskih enotah 
V organizacijski strukturi (slika 17) pritisnemo na ime enote v strukturi in nanj 
pripnemo kazalnike. Pri tem potrebujemo vhodne in seštevalne kazalnike, ki se 
prenašajo s podrejenih enot. 
Slika 17: Dodajanje kazalnikov po organizacijskih enotah 
 
 
Uteţi se uporabljajo za uteţne vsote, osnovna vrednost je 1. Interne uteţi so 
namenjene izračunu prikazovalnikov, eksterne pa izračunu po strukturi. 
Interval območja je namenjen preračunu vrednosti na interval 0-1.  
 
5.2.7 Dodajanje prikazovalnika 
Z nadrejenim prikazovalnikom določimo strukturo prikazovanja izračunani vrednosti v 
organizacijskih enotah. Namenjen je prikazovanju uspešnosti organizacijske enote, 
na katero je vezan. Prikazovalnik dodamo v polje »nadrejeni prikazovalnik« (slika 




Slika 18: Dodajanje prikazovalnika 
 
 
5.2.8 Vnašanje vrednosti v kazalnike 
 
Slika 19: Vnašanje vrednosti v kazalnike 
 
Časovna točka je mesto v času, za katero ocenimo uspešnost delovanja organizacije. 
Interpretiramo jo lahko kot točno določen dan ali pa kot določeno časovno obdobje, 






V razpravi povzemam svoje ugotovite in spoznanja pri razvijanju modela sistema 
uravnoteţenih kazalnikov za javni sektor in njegovi izvedbi v UE Celje. 
Osnovni model »devet korakov do uspeha«, ki ga predlaga Inštitut Balanced 
Sorecard, je primeren za organizacije javnega sektorja, ker vsebuje osnovne 
elemente, potrebne za vzpostavitev sistema uravnoteţenih kazalnikov. Primeren je 
tudi za tiste organizacije, ki ne vedo, kako bi se lotile osnovne analize obstoječega 
stanja. Pri omenjeni analizi je potrebno sodelovanje vodstvenih delavcev, v 
konkretnem primeru načelnika UE, vodje notranjih organizacijskih enot in 
predstavnika za kakovost. Pomembnost sodelovanja vodilnih se izkaţe pri 
usklajevanju osnovnih zadev, strategiji razvoja, postavitvi ciljev, vrednot, poslanstva 
idr., saj so razmere znotraj organizacijskih enot različne. Prednost sodelovanja 
njihovih vodij se pri razvijanju sistema uravnoteţenih kazalnikov kaţe v prenašanju 
strategije poslovanja na zaposlene. Vsak vodja pozna svoj oddelek in najbolje ve, na 
kakšen način prenesti strategijo, da jo bo zaposleni razumel in deloval skladno z njo.  
Pomemben korak pri vzpostavitvi sistema je postavljanje ciljev. Nekateri so zaradi 
narave dela in nalog, ki jih imajo UE, določeni vnaprej, drugi pa se oblikujejo glede 
na razmere v sami UE. Tipičen primer vnaprej postavljenega cilja je »povečati 
zadovoljstvo strank«, kar izhaja ţe iz poslanstva organizacij v javnem sektorju.  
Ko imamo postavljene cilje, je treba izbrati kazalnike, ki bodo te cilje merili, in ne 
obratno. Praksa dokazuje, da so nekateri kazalniki postavljeni brez razloga, ne vemo, 
zakaj jih uporabljamo, saj njihovi rezultati ne vplivajo na zastavljene cilje. Dejstvo, da 
so podatki za tak kazalnik na voljo, še ne pomeni, da ga tudi uporabljamo.  
Pri definiranju ciljnih vrednosti je pomemben element objektivnost. Problem se 
pojavlja pri definiranju ciljnih vrednosti za prihodnje obravnavano obdobje. Zunanji 
opazovalci teţko opazimo razliko med realnimi in nerealnimi cilji, ki jih postavlja 
vodstvo organizacije. Enega izmed načinov, kako to preprečiti, predstavlja 
primerjalna metoda (benchmarking), s katero lahko primerjamo primerljive UE. 
Definiranje razredov je novost pri razvijanju sistema uravnoteţenih kazalnikov v UE 
Celje. Dosedanja merjenja uspešnosti so temeljila na rezultatih, doseţenih ob koncu 
obravnavanega leta. A ti podatki nam ne povedo veliko, razen tega, ali je cilj doseţen 
ali ne. Denimo, da je cilj rešiti 98 % vseh prispelih zadev v zakonskem roku. Kako si 
bomo npr. interpretirali rezultat 96,7 %? Brez jasno definiranih razredov, ki jih 
pripravimo vnaprej, teţko. Prav tako ne poznamo posledic, če omenjenega cilja ne 
doseţemo. Da bi se izognil nejasnostim, sem definiral kategorijo, ki sem jo razdelil na 
štiri dele. Vsak del predstavlja stanje glede na doseţene rezultate. Na ta način 
vzpostavimo določen red in ţe vnaprej postavimo merila, tako da lahko kasnejše 
rezultate interpretiramo objektivnejše. Z vidika UE je to koristno zaradi boljšega 
poslovanja, z vidika uporabnikov (strank) pa zaradi načela transparentnosti. 
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V diplomskem delu sem pri korakih uvajanja sistema uravnoteţenih kazalnikov dodal 
še enoten strukturni opis kazalnikov. Ta je koristen, če ga uporabimo ţe ob izbiri 
kazalnikov. Ko vnesemo vse potrebne elemente opisa, lahko takoj izločimo 
neprimerne kazalnike, hkrati pa ugotavljamo, če imamo vse potrebne podatke, ki 
merijo opisani kazalnik. 
Nekaj teţav nam je povzročal informacijski sistem. Zaradi tehničnih pomanjkljivosti 
namreč nismo mogli vnašati podatkov, s katerimi bi lahko zaokroţili celotno podobo 








V diplomski nalogi sem postavljal osnovo za merjenje učinkovitosti v UE Celje s 
pomočjo sistema uravnoteţenih kazalnikov. V obravnavani organizaciji sem analiziral 
obstoječe stanje in na podlagi rezultatov s predstavnikom UE Celje oblikoval 
kazalnike za merjenje uspešnosti. Slednje smo ciljno definirali in jih umestili v 
ustrezne vidike. Vsakemu kazalniku smo definirali vrednostno spremenljivko in ga 
vstavili v razrede. Vsak razred vsebuje razpon vrednosti, ki so ga določili  
predstavniki UE. Vse skupaj smo v sodelovanju s Fakulteto za upravo nadgradili z 
informacijskim sistemom za merjenje učinkovitosti.  
Analiza obstoječega stanja je uvod v postavljanje modela uravnoteţenih kazalnikov. 
Izdelana je bila po modelu »devet korakov do uspeha« po priporočilih Inštituta 
Balanced Scorecard. Organizaciji omogoča, da uvidi dosedanje ključne 
pomanjkljivosti in jih odpravi oziroma na novo definira. Pri tem morajo sodelovati vsi 
vodje organizacijskih enot in načelnik. 
Izbor kazalnikov je odvisen od zastavljenih ciljev organizacije in ne obratno. Njihovo 
število ni tako pomembno kot dejstvo, da vemo, kaj ţelimo z njimi meriti. 
Novozastavljeni cilj privedejo do novodefiniranih kazalnikov in odstranitve 
neprimernih. Razporejeni so po vidikih, med katerimi je najpomembnejši vidik 
stranke. 
Definiranje ciljnih vrednosti je bistveno za uspešno merjenje učinkovitosti. 
Nedefinirane ciljne vrednosti namreč puščajo organizaciji veliko manevrskega 
prostora pri interpretaciji rezultatov v svojo korist. Ne moremo ji očitati, kako 
neučinkovito je poslovala, če ni vnaprej določenih meril uspešnosti. Uvedba le-teh 
omogoča boljši pogled na delovanje organizacije v obravnavanem obdobju. Prednost 
vnaprej postavljenih meril se kaţe v interpretaciji rezultatov, če ti niso doseţeni 
oziroma so preseţeni. Pri tem moramo paziti na objektivnost postavljanja meril 
uspešnosti. 
Model uravnoteţenih kazalnikov ni samo sredstvo za presojo uspešnosti v 
organizaciji, temveč je tudi orodje za sprejemanje odločitev. Vodstvenim delavcem 
omogoča vpogled v trenutno stanje in jim nudi potrebne informacije za nadaljnje 
odločitve. Za uspešno izvedbo modela je seveda potreben primeren informacijski 
sistem, v katerem so zajeti vsi potrebni podatki in ki omogoča dostop ter uporabo le-
teh. 
V diplomskem delu sem dosegel zastavljene cilje. Analiziral sem obstoječe stanje v 
obravnavani organizaciji, s predstavnikom UE Celje definiral ciljne vrednosti in s 
pomočjo študije primera opisal postopek uvedbe modela uravnoteţenih kazalnikov. 
Rezultatov raziskave s pomočjo informacijskega sistema zaradi tehničnih teţav ni bilo 
mogoče preveriti, zato bodo predmet nadaljnjih raziskav.  
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Sistem uravnoteţenih kazalnikov je primeren za uporabo v vseh organizacijah 
javnega sektorja. Kako se bo obnesel v stvarnosti, pa bomo videli v bliţnji 
prihodnosti. Sama ţelja, da bi imeli sistem uravnoteţenih kazalnikov v svoji 
organizaciji, ni dovolj. Pomembno je vedeti, zakaj ţelimo njegovo uvedbo. To lahko 
vodi do izrazitih sprememb, ki vplivajo na delovanje organizacije, kadrovske 
spremembe, prenovo delovnih procesov idr..  
Menim, da bo pričujoče diplomsko delo pripomoglo k širjenju literature na področju 
merjenja uspešnosti v javnem sektorju s pomočjo sistema uravnoteţenih kazalnikov 
ter da bo vodilnim v organizacijah javnega sektorja sluţilo kot argument odločitve pri 
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